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ΣΣΥΥΝΝΤΤΟΟΜΜΟΟ  ΒΒΙΙΟΟΓΓΡΡΑΑΦΦΙΙΚΚΟΟ  
ΣΣΗΗΜΜΕΕΙΙΩΩΜΜΑΑ  

 
 
 

 

Ο Ιωάννης Ν. Πολίτης γεννήθηκε στον Πειραιά τον Αύγουστο του 1974. Το 1997 απέκτησε 

το ∆ίπλωµα του Μηχανικού Παραγωγής και ∆ιοίκησης και το 1999 το Μεταπτυχιακό 

∆ίπλωµα Ειδίκευσης του Πολυτεχνείου Κρήτης.  

Κατά τον ακαδηµαϊκό κύκλο σπουδών 1999-2000 έλαβε την υποτροφία του Ι.Κ.Υ. για υψηλή 

επίδοση στις σπουδές, καθώς και την υποτροφία του EURO κατά το έτος 2002. Επίσης, 

υπήρξε ειδικός µεταπτυχιακός υπότροφος του Τµήµατος Μηχανικών Παραγωγής και 

∆ιοίκησης τα διαστήµατα 1998-2001 και 2004-2005. 

Είναι µέλος του Τεχνικού Επιµελητηρίου Ελλάδος, της Ελληνικής Εταιρίας Επιχειρησιακών 

Ερευνών, του European Working Group on Multiple Criteria Decision Aiding, ενώ 

αναφέρεται στο Mathematical Science Who is Who.  

Είναι πιστοποιηµένος εκπαιδευτής στο Εθνικό Κέντρο Πιστοποίησης ∆οµών Συνεχιζόµενης 

Επαγγελµατικής Κατάρτισης και Συνοδευτικών Υποστηρικτικών Υπηρεσιών (ΕΚΕΠΙΣ), 

καθώς και στα Κέντρα Στήριξης Επιµόρφωσης (ΚΣΕ) για την επιµόρφωση εκπαιδευτικών 

στην αξιοποίηση των τεχνολογιών πληροφορίας και επικοινωνιών στην εκπαίδευση. 

Έχει εκπονήσει αρκετές µελέτες και έχει συµµετάσχει σε ερευνητικά προγράµµατα σε 

ελληνικό και ευρωπαϊκό επίπεδο. Έχει πλούσια εκπαιδευτική εµπειρία έχοντας απασχοληθεί 

ως εισηγητής σε πολυάριθµα επιµορφωτικά σεµινάρια. 

Από το 2000 εργάζεται ως ελεύθερος επαγγελµατίας και ως επιστηµονικός συνεργάτης του 

Εργαστηρίου Σχεδιασµού και Ανάπτυξης Συστηµάτων Υποστήριξης Αποφάσεων 

(ΕΡΓΑΣΥΑ), ενώ έχει προσφέρει επικουρικό εκπαιδευτικό έργο στα πλαίσια µαθηµάτων του 

Τοµέα Αποφάσεων του Τµήµατος Μηχανικών Παραγωγής και ∆ιοίκησης του Πολυτεχνείου 

Κρήτης. Ταυτόχρονα, από το 2002 εργάζεται ως σύµβουλος επιχειρήσεων, ενώ έχει 

πραγµατοποιήσει µεγάλο αριθµό µελετών που αφορούν Συστήµατα ∆ιαχείρισης της 

Ποιότητας και Συστήµατα Ανάλυσης της Επικινδυνότητας στα Κρίσιµα Σηµεία Ελέγχου 

(HACCP) για µεγάλο αριθµό επιχειρήσεων. 

Ενεργεί ως κριτής για επιστηµονικά περιοδικά και βιβλία και είναι συγγραφέας ή συµµετείχε 

στη συγγραφή ερευνητικών εκθέσεων και άρθρων σε επιστηµονικά περιοδικά και πρακτικά 

συνεδρίων, ενώ έχει σηµαντικό αριθµό παρουσιάσεων σε επιστηµονικά συνέδρια στο 

εσωτερικό και το εξωτερικό. 
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Τα ερευνητικά του ενδιαφέροντα περιλαµβάνουν επιχειρησιακή έρευνα, πολυκριτήρια 

ανάλυση αποφάσεων, συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων, διοίκηση ολικής ποιότητας, 

συστήµατα διαχείρισης της ποιότητας και µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας. 
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ΠΠΕΕΡΡΙΙΛΛΗΗΨΨΗΗ  ∆∆ΙΙΑΑΤΤΡΡΙΙΒΒΗΗΣΣ  
 
Η παγκοσµιοποίηση και ο έντονος ανταγωνισµός που υφίστανται οι επιχειρήσεις σήµερα τις 

έχει αναγκάσει να στρέψουν το ενδιαφέρον τους στην ανάπτυξη κατάλληλων διοικητικών 

συστηµάτων, τα οποία προσανατολίζονται στη συνεχή βελτίωση της ποιότητας των 

προϊόντων και υπηρεσιών που παρέχουν. Η ανάγκη για συνεχή βελτίωση και για αύξηση της 

ανταγωνιστικότητας των επιχειρήσεων απαιτεί τη χρησιµοποίηση κατάλληλων µεθόδων για 

την αξιολόγηση της τρέχουσας κατάστασης τους και την παρακολούθηση της προόδου τους 

σε τακτά χρονικά διαστήµατα. Είναι αυτονόητο ότι δεν µπορεί να υπάρξει βελτίωση σε κάτι 

που δεν µετριέται και δεν αξιολογείται. 

Για να επιτευχθούν τα παραπάνω, έχουν αναπτυχθεί και εφαρµόζονται από επιχειρήσεις και 

οργανισµούς σε ολόκληρο τον κόσµο µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας, τα οποία παρέχουν 

κατευθυντήριες γραµµές αποτελεσµατικού τρόπου διοίκησης. Ωστόσο, παρά το γεγονός ότι η 

σύγχρονη προσέγγιση της διοικητικής επιστήµης δίνει ιδιαίτερη έµφαση στην εφαρµογή των 

αρχών που περιέχονται στα µοντέλα αυτά, τα τελευταία είναι δύσκολα στην εφαρµογή τους 

καθώς είναι ιδιαίτερα χρονοβόρα, χρησιµοποιούν γραφειοκρατικές µεθόδους και έχουν 

υψηλό κόστος, γεγονός που τα καθιστά µη εφαρµόσιµα για τις ιδιαίτερες ανάγκες των 

περισσότερων και ιδιαίτερα των µικροµεσαίων επιχειρήσεων που αποτελούν το µεγαλύτερο 

µέρος των περισσότερων αγορών. Ταυτόχρονα, είναι εµφανής η έλλειψη προηγµένων 

επιστηµονικών µεθόδων και ποσοτικών εργαλείων για την τακτική αξιολόγηση της απόδοσης 

των επιχειρήσεων και των οργανισµών σύµφωνα µε τα µοντέλα αυτά και την καθιέρωση των 

συστηµάτων σε συνεχή βάση. 

Ο βασικός σκοπός της διατριβής αυτής είναι αφενός η ανάπτυξη µιας πρωτότυπης, 

ολοκληρωµένης µεθοδολογίας για την εσωτερική αξιολόγηση ενός οργανισµού ή µιας 

επιχείρησης βασισµένης στα µοντέλα της επιχειρηµατικής αριστείας και αφετέρου η 

ολοκληρωµένη µελέτη του συγκεκριµένου προβλήµατος. ∆ίνεται µε αυτό τον τρόπο η 

δυνατότητα διαµόρφωσης ενός πλαισίου υποστήριξης αποφάσεων µε βάση πληροφορίες και 

δεδοµένα που αφορούν την απόδοση του οργανισµού σε επιµέρους τµήµατα ή τοµείς και τα 

οποία όταν συντεθούν παρέχουν µια ολοκληρωµένη εικόνα για τη συνολική του απόδοση.  

Η προτεινόµενη πολυκριτήρια µεθοδολογία MUSABE (MUlticriteria Self Assessment for 

Business Excellence) βασίζεται στην αρχή ότι η συνολική απόδοση ενός οργανισµού 

εξαρτάται από την απόδοση του σε επιµέρους κριτήρια. Θεωρεί ότι υπάρχουν εσωτερικοί και 

εξωτερικοί πελάτες, οι οποίοι είναι σε θέση να αξιολογήσουν συγκεκριµένους τοµείς του 

οργανισµού. Αυτοί οι εσωτερικοί και εξωτερικοί πελάτες αφορούν τους καταναλωτές, τους 

υπαλλήλους, τα στελέχη, τους προµηθευτές, κλπ. Η µεθοδολογία υιοθετεί τις βασικές αρχές 
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της πολυκριτήριας ανάλυσης αποφάσεων ενσωµατώνοντας εργαλεία τα οποία τη βοηθούν να 

συνθέσει τις εκτιµήσεις ενός συνόλου ατόµων σε µοναδικές συναρτήσεις απόδοσης. 

Χρησιµοποιεί δεδοµένα από συγκεκριµένου τύπου έρευνες, τα οποία συλλέγονται µε τη 

βοήθεια κατάλληλα διαµορφωµένων ερωτηµατολογίων.  

Τα σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα της µεθοδολογίας MUSABE αφορούν τη συµµετοχή στη 

διαδικασία αξιολόγησης όλων όσων εµπλέκονται στις δραστηριότητες ενός οργανισµού 

(πελάτες, προµηθευτές, εργαζόµενοι, κλπ) και τη δυνατότητα που παρέχει για την εξαγωγή 

ποσοτικών δεικτών, τόσο όσον αφορά την απόδοση όσο και τη σηµαντικότητα των κριτηρίων 

αξιολόγησης στην επίτευξη της συγκεκριµένης απόδοσης. Το τελευταίο καθιστά εύκολη την 

εφαρµογή της µεθόδου σε τακτά χρονικά διαστήµατα για την εκτίµηση της προόδου, καθώς 

και τη σύγκριση µε οµοειδείς οργανισµούς. 
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Πρόλογος 

ΠΠΡΡΟΟΛΛΟΟΓΓΟΟΣΣ  
 

 έντονος ανταγωνισµός και οι συνεχείς αλλαγές στις αγορές που 
δ αστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις σήµερα, έχει αναγκάσει τις επιχειρήσεις να 
προσαρµόζουν διαρκώς τον τρόπο λειτουργίας τους. Αυτό απαιτεί, για όλες τις 

επιχειρήσεις ή τους οργανισµούς, ανεξαρτήτου τοµέα, µεγέθους ή δοµής, την ύπαρξη ενός 
κατάλληλου διοικητικού συστήµατος. Τα µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας που εφαρµόζονται 
σε διάφορα κράτη από οργανισµούς και επιχειρήσεις παρέχουν ένα είδος κατευθυντήριων 
γραµµών για τον αποτελεσµατικό τρόπο διοίκησης. Ωστόσο, ο χρόνος, το κόστος και η 
γραφειοκρατία που απαιτείται για την υλοποίηση τους αποτρέπει την εφαρµογή τους από µεγάλο 
αριθµό επιχειρήσεων και ιδιαίτερα των µικροµεσαίων επιχειρήσεων, οι οποίες αποτελούν και το 
µεγαλύτερο µέρος των περισσοτέρων αγορών. Ταυτόχρονα, ο a-priori καθορισµός της 
σηµαντικότητας των παραγόντων εξασφάλισης της επιχειρηµατικής αριστείας τα καθιστά µη 
αποτελεσµατικά για τις ξεχωριστές ανάγκες κάθε επιχείρησης.  

ρΟΟ  

Το µοντέλο MUSABE (MUlticriteria Self Assessment for Business Excellence) που 
προτείνεται στη συγκεκριµένη διδακτορική διατριβή αποτελεί ένα πρακτικό εργαλείο για την 
αξιολόγηση των προσπαθειών επιχειρηµατικής αριστείας ενός οργανισµού, τον εντοπισµό των 
αδύνατων σηµείων και τον καθορισµό των ενεργειών βελτίωσης. Στόχος είναι η διευκόλυνση της 
αξιολόγησης ενός οργανισµού, παρέχοντας συγκεκριµένη µεθοδολογία για τη διαδικασία 
αξιολόγησης, την ανάλυση των αποτελεσµάτων και τη συνεχή βελτίωση του οργανισµού, µέσω 
της συστηµατικής εφαρµογής του µοντέλου. Βασική αρχή της µεθοδολογίας αποτελεί το γεγονός 
ότι η συνολική απόδοση ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης εξαρτάται από την απόδοση στα 
επιµέρους τµήµατα η τις διαδικασίες του. 

Η προτεινόµενη µεθοδολογία έχει τέσσερις κύριους στόχους, οι οποίοι είναι: 

 

1. Η ανάπτυξη ενός ολοκληρωµένου µοντέλου που να είναι σε θέση να προσδιορίσει την 
απόδοση ενός οργανισµού, τόσο συνολικά όσο και επιµέρους, για κάθε ένα από τα κριτήρια 
αξιολόγησης, το οποίο θα είναι ταυτόχρονα εύκολο να χρησιµοποιηθεί από οποιοδήποτε 
οργανισµό ή επιχείρηση. 

2. Η ενσωµάτωση στη µεθοδολογία ποσοτικών εργαλείων, όπως είναι οι αρχές τις 
πολυκριτήριας ανάλυσης για την καλύτερη ανάλυση των δεδοµένων και την προσαρµογή 
του µοντέλου αξιολόγησης στις ξεχωριστές ανάγκες κάθε επιχείρησης. 

3. Η συµµετοχή στη διαδικασία αξιολόγησης όλων όσων επηρεάζονται από τις εργασίες της 
επιχείρησης (εργαζόµενοι, µέτοχοι, πελάτες, προµηθευτές, κοινωνία, κλπ). 

4. Η δυνατότητα συστηµατικής εφαρµογής ολόκληρου ή τµηµάτων του µοντέλου µέσω της 
σαφώς καθορισµένης µεθοδολογίας και των κριτηρίων αξιολόγησης. 

 

Η παρούσα διδακτορική διατριβή αποτελείται από πέντε κεφάλαια µε στόχο την πληρέστερη 
παρουσίαση των µεθοδολογικών προσεγγίσεων και του γενικότερου πλαισίου της αξιολόγησης 
ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης. 

Το πρώτο κεφάλαιο αφορά τη συνολική παρουσίαση των αρχών της ∆ιοίκησης Ολικής 
Ποιότητας στις οποίες βασίζονται τα µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας, όπως αυτές έχουν 
εκφραστεί από τους σηµαντικότερους επιστήµονες στο χώρο.  
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Πρόλογος 

Το δεύτερο κεφάλαιο είναι αφιερωµένο στην πολυκριτήρια ανάλυση της επιχειρηµατικής 
αριστείας. Στο κεφάλαιο αυτό γίνεται η γενική παρουσίαση των απαραίτητων προϋποθέσεων για 
την επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας και περιγράφονται τα διαφορετικά κριτήρια βάσει 
των οποίων γίνεται η αξιολόγηση της και τα οποία είναι: 

 

 Η ηγεσία 

 Ο στρατηγικός προγραµµατισµός 

 Η διαχείριση των διαδικασιών  

 Η διαχείριση και ικανοποίηση των πελατών 

 Η διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού 

 Η διαχείριση των πόρων 

 Οι προµηθευτές / συνεργάτες 

 

Το τρίτο κεφάλαιο αφορά την ανάπτυξη της πολυκριτήριας µεθοδολογίας MUSABE για την 
αυτοαξιολόγηση της επιχειρηµατικής αριστείας. Η προτεινόµενη µεθοδολογία εκτιµά την 
απόδοση ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης πάνω σε σαφώς καθορισµένα κριτήρια βάσει των 
εκτιµήσεων ενός συνόλου ατόµων που συνεργάζονται µε διαφορετικούς τρόπους µε τον 
οργανισµό. Στο κεφάλαιο αυτό δίνονται οι βασικές αρχές του µοντέλου και περιγράφεται η 
διαδικασία αυτοαξιολόγησης και το µοντέλο σύνθεσης των κριτηρίων αξιολόγησης. Επίσης, 
δίνεται αναλυτική περιγραφή των κριτηρίων και των αντικειµένων εξέτασης που χρησιµοποιεί το 
µοντέλο MUSABE για την ολοκληρωµένη αξιολόγηση ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης, ενώ 
παρουσιάζονται περιληπτικά και υπάρχοντα µοντέλα εσωτερικής αξιολόγησης..  

Το τέταρτο κεφάλαιο ολοκληρώνει την ανάπτυξη της µεθοδολογίας MUSABE 
ενσωµατώνοντας ένα σύστηµα διαχείρισης της ποιότητας, όπως είναι το ISO 9001:2000 για την 
εξασφάλιση της συστηµατικής εφαρµογής της από τις επιχειρήσεις ή τους οργανισµούς και 
καθορίζεται µια συστηµατική διαδικασία για όλα τα κριτήρια τα οποία θα πρέπει να 
εφαρµόζονται σύµφωνα µε το µοντέλο. Επίσης, προτείνεται ένα πρότυπο διαχείρισης της 
ποιότητας, το οποίο προκύπτει από τη σύνθεση του προτύπου ISO 9001:2000 και του µοντέλου 
MUSABE. 

Στο πέµπτο κεφάλαιο γίνεται µια προσπάθεια χρησιµοποίησης των βασικών αρχών της 
µεθοδολογίας MUSABE για την αξιολόγηση ενός εκπαιδευτικού Τµήµατος. Οι βασικές αυτές 
αρχές αφορούν τον τρόπο καθορισµού των κριτηρίων αξιολόγησης που χρησιµοποιήθηκαν, τη 
διαδικασία καθορισµού της σηµαντικότητας των κριτηρίων, τη διαδικασία διεκπεραίωσης της 
αξιολόγησης, την εµπλοκή στη διαδικασία των βασικών ατόµων που αφορά η αξιολόγηση και τη 
χρησιµοποίηση των συγκεκριµένων εργαλείων για την εκτίµηση της απόδοσης του Τµήµατος στα 
επιµέρους κριτήρια εξέτασης, καθώς και για τον καθορισµό των διορθωτικών ενεργειών. Η 
ανάλυση των αποτελεσµάτων της διαδικασίας αξιολόγησης αφορά την απόδοση του Τµήµατος 
για κάθε ένα από τα κριτήρια αξιολόγησης, τον εντοπισµό των δυνατών και αδύνατων του 
σηµείων, τον καθορισµό των προτιµήσεων διαφορετικών οµάδων ατόµων που εµπλέκονται µε το 
Τµήµα (φοιτητές, απόφοιτοι, επιχειρήσεις) και τη σύγκριση των αποτελεσµάτων µε άλλα 
Τµήµατα και µε προηγούµενες χρονικές περιόδους. Επίσης, καθορίζονται οι στρατηγικές 
βελτίωσης του Τµήµατος. 

Τέλος, το έκτο κεφάλαιο συνοψίζει τα βασικά συµπεράσµατα και τα πλεονεκτήµατα από την 
εφαρµογή της µεθοδολογίας, ενώ προτείνονται και µελλοντικές ερευνητικές κατευθύνσεις. 
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Κεφάλαιο 1 – Εισαγωγή στις Αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
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ις τελευταίες δύο δεκαετίες, οι περισσότεροι οργανισµοί αντιµετώπισαν 
σηµαντικές αλλαγές στην αγορά και στον τρόπο λειτουργίας τους. Ο διεθνής 
ανταγωνισµός δηµιούργησε ένα πιο ασταθές και πιο εχθρικό περιβάλλον. Οι 

πελάτες έγιναν πιο απαιτητικοί, ο ανταγωνισµός πιο έντονος και ο ρυθµός ανάπτυξης νέων 
τεχνολογιών αυξήθηκε σε µεγάλο βαθµό. Σαν αποτέλεσµα, για να αντιµετωπίσουν οι 
οργανισµοί τις παραπάνω συνθήκες, υιοθέτησαν τις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
(Porter and Tanner, 1998). 

ΤΤ  
Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ) αναπτύχθηκε στην Ιαπωνία από το 1950 και 

εξαπλώθηκε αρκετά χρόνια αργότερα στην Αµερική και µόλις τη δεκαετία του 1980 στην 
Ευρώπη. Αποτελεί µια νέα ουσιαστικά φιλοσοφία διοίκησης που επηρεάζει σε µεγάλο βαθµό 
τη λειτουργία των επιχειρήσεων. Η ∆ΟΠ είναι µια διοικητική προσέγγιση, η οποία στοχεύει 
στη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και της ικανότητας ενός οργανισµού να 
ανταποκρίνεται στις ανάγκες των πελατών, µε την ενεργό συµµετοχή όλων των εργαζοµένων 
στις διαδικασίες βελτίωσης. Αποσκοπεί στη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας, της 
αποδοτικότητας και της ανταγωνιστικότητας µιας επιχείρησης ως σύνολο. Αποτελεί µια 
ολοκληρωµένη προσπάθεια αποµάκρυνσης από την παραδοσιακή επικέντρωση µόνο στην 
επιθεώρηση και τον έλεγχο µε σκοπό την ανεύρεση και την εξάλειψη των αδυναµιών. 
Αντίθετα, αφορά την οργάνωση και τη δέσµευση ολόκληρου του οργανισµού για τη 
βελτίωση της ποιότητας σε κάθε τµήµα, κάθε δραστηριότητα, κάθε άτοµο και κάθε επίπεδο. 
Ο Atkinson ορίζει την Ολική Ποιότητα σαν µια στρατηγική προσέγγιση στην παραγωγή των 
καλύτερων δυνατών προϊόντων και υπηρεσιών µέσω της διαρκούς ανάπτυξης καινοτοµιών 
(Atkinson, 1990). Παρόµοια, ο Oakland ορίζει τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας ως την 
κατανοητή προσέγγιση για τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας, της αποτελεσµατικότητας 
και της ευελιξίας µέσω σχεδιασµού, οργάνωσης και κατανόησης κάθε δραστηριότητας και 
της συµµετοχής κάθε ατόµου σε κάθε επίπεδο (Oakland, 1994). Το µοντέλο του µπορεί να 
συνοψιστεί σε πέντε σηµεία (βλ. Σχήµα 1.1): 

∆ιαδικασία

Πελάτης
Προµηθευτής

Συστήµατα Εργαλεία

Οµάδες

Κο
υλ
το
ύρ
α Επικοινωνία

∆έσµευση

 
Σχήµα 1.1: Μοντέλο ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας – βασικά χαρακτηριστικά (Oakland, 1994) 
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Κεφάλαιο 1 – Εισαγωγή στις Αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

1. Καθορισµός των σχέσεων πελάτη – προµηθευτή. 

2. ∆ηµιουργία ενός συστήµατος διαχείρισης των διαδικασιών. 

3. Αλλαγή της κουλτούρας του οργανισµού σε κουλτούρα ∆ΟΠ. 

4. Βελτίωση των επικοινωνιών σε όλο το εύρος του οργανισµού. 

5. ∆έσµευση στην ποιότητα. 

 

Η ∆ΟΠ είναι δυνατή µόνο όταν έχει γίνει αποδεκτή από όλα τα µέλη της επιχείρησης ή 
του οργανισµού. Όλοι οι εργαζόµενοι, ανεξάρτητα από το επίπεδο που βρίσκονται στην 
ιεραρχία, είναι εξίσου υπεύθυνοι για το κοινό αποτέλεσµα και η εκπαίδευση στη φιλοσοφία 
της ∆ΟΠ αφορά όµοια όλους τους εργαζοµένους. Η αποτελεσµατική εφαρµογή της ∆ΟΠ σε 
έναν οργανισµό εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από το ανθρώπινο δυναµικό του. Οι 
δραστηριότητες, τα µέσα παραγωγής και οι µέθοδοι είναι απλώς εργαλεία για την επίτευξη 
της ικανοποίησης των πελατών, των προµηθευτών και των εργαζοµένων. Τα εργαλεία αυτά 
εξελίσσονται συνέχεια ώστε να διευκολύνουν περισσότερο την όλη προσπάθεια. Η 
προσπάθεια είναι οµαδική. Οι πελάτες αποτελούν µια προέκταση της επιχείρησης, µε την 
έννοια ότι οι παρατηρήσεις τους, οι απαιτήσεις τους και γενικότερα η γνώµη τους λαµβάνεται 
υπόψη στην εξέλιξη του συστήµατος. Η επικοινωνία µεταξύ των στελεχών και των 
εργαζοµένων είναι αµφίδροµη, επιτρέποντας τη διάδοση της γνώσης και της απαραίτητης 
πληροφορίας. Οι βασικές αρχές της ∆ΟΠ µπορούν να επικεντρωθούν στα παρακάτω σηµεία: 

 

- Πλήρη δέσµευση της ηγεσίας στην ποιότητα. 

- Προσανατολισµός στην ικανοποίηση των πελατών. 

- Ενεργός συµµετοχή όλων των εργαζοµένων στις διαδικασίες βελτίωσης της 
ποιότητας. 

- Επίτευξη στόχων µέσω οµαδικής εργασίας. 

- Συνεχής βελτίωση όλων των διαδικασιών. 

- Αµφίδροµη επικοινωνία µεταξύ των τµηµάτων και των εργαζοµένων. 

- Συνεργασία µε τους προµηθευτές και τους πελάτες. 

- Συνεχής εκπαίδευση όλων των εργαζοµένων. 

- Πρόληψη και όχι θεραπεία. 

 

Παρόλο που υπάρχει ένας µεγάλος αριθµός ανθρώπων που έχει συνεισφέρει σηµαντικά 
στη θεωρία και την πρακτική της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας οι W. Edwards Deming, 
Joseph M. Juran και Philip B. Crosby θεωρούνται ως οι «gurus» της ποιότητας. Οι αντιλήψεις 
τους για τη µέτρηση, τη διοίκηση και τη βελτίωση της ποιότητας έχουν επηρεάσει 
αναρίθµητα διοικητικά στελέχη και ολόκληρες επιχειρήσεις σε όλο τον κόσµο. Οι επόµενες 
ενότητες παρουσιάζουν τις αντιλήψεις των τριών αυτών ηγετών για την ποιότητα, τη 
συνεισφορά τους σε αυτή και τις οµοιότητες και διαφορές που υπάρχουν στις απόψεις τους. 
Επιπλέον, συνοψίζουν τη συνεισφορά τριών άλλων σηµαντικών ανθρώπων, οι οποίοι 
βοήθησαν στη διαµόρφωση της άποψης που υπάρχει σήµερα για τη διαχείριση της ποιότητας, 
του Armand V. Feigenbaum, του Kaoru Ishikawa και του Genichi Taguchi. 
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11..22  ΗΗ  ΦΦιιλλοοσσοοφφίίαα  ττοουυ  DDeemmiinngg  
Ο Deming είναι ο πατέρας της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Γεννήθηκε το 1900 στις 

Η.Π.Α. και πέθανε το 1993 έχοντας κλεισµένα τα δύο επόµενα χρόνια µε συνεντεύξεις, 
σεµινάρια, διαλέξεις, κλπ. Απέκτησε το διδακτορικό του στη φυσική και εκπαιδεύτηκε στην 
στατιστική, κατά συνέπεια πολλές από τις απόψεις του έχουν τις ρίζες τους σε αυτές τις 
επιστήµες. O Deming αναγνώρισε τη σηµασία της στατιστικής αντιµετώπισης των 
διαδικασιών µιας επιχείρησης. Κατά τη διάρκεια του ∆ευτέρου Παγκοσµίου Πολέµου έδωσε 
σεµινάρια για τον έλεγχο της ποιότητας στην προσπάθεια βελτίωσης της Αµερικάνικης 
εθνικής άµυνας, αλλά συνειδητοποίησε ότι η γνώση στατιστικής µόνο από τους µηχανικούς 
και τους εργάτες δεν θα έλυνε τα µεγάλα προβλήµατα που αντιµετώπιζε η βιοµηχανία. Παρά 
τις µεγάλες του προσπάθειες δεν κατάφερε να µεταδώσει το µήνυµα της ποιότητας στα 
ανώτερα στελέχη των Η.Π.Α. 

Σε σύντοµο χρονικό διάστηµα µετά το ∆εύτερο Παγκόσµιο Πόλεµο, κλήθηκε στην 
Ιαπωνία µετά από πρόσκληση της Ιαπωνικής κυβέρνησης για να βοηθήσει την 
ανασυγκρότηση της παραπαίουσας Ιαπωνικής βιοµηχανίας. Οι Ιάπωνες είχαν ακούσει για τις 
θεωρίες του και τη χρησιµότητα τους στις Αµερικάνικές επιχειρήσεις κατά τη διάρκεια του 
πολέµου. Κατά συνέπεια, σύντοµα άρχισε να τους διδάσκει στατιστικό ποιοτικό έλεγχο, ενώ 
προχώρησε και πέρα από τη στατιστική. Ο Deming δίδαξε τη σηµασία της διοίκησης από τα 
ανώτερα στελέχη, τη συνεργασία πελατών / προµηθευτών και τη συνεχή βελτίωση στην 
ανάπτυξη των προϊόντων και τις διαδικασίες παραγωγής. Από τότε µέχρι και σήµερα η 
φιλοσοφία του επέδρασε καταλυτικά στον τρόπο λειτουργίας της βιοµηχανίας µε αποτέλεσµα 
να κατακλυστεί η υφήλιος από ποιοτικά και αξιόπιστα Ιαπωνικά προϊόντα. Οι Ιάπωνες 
εκτίµησαν την προσφορά του θεσπίζοντας το 1951 ετήσιο βραβείο µε το όνοµα του, το οποίο 
και απονέµεται σε άτοµα ή επιχειρήσεις που έκαναν τις αποτελεσµατικότερες προσπάθειες 
για τη βελτίωση της ποιότητας. 

Παρόλο που ο Deming ζούσε στην Ουάσιγκτον, παρέµενε σχεδόν άγνωστος στις Η.Π.Α. 
µέχρι το 1980, όταν το NBC µετάδωσε µια τηλεοπτική εκποµπή µε τίτλο “Αφού η Ιαπωνία 
µπορεί εµείς γιατί δεν µπορούµε;” Από την ηµέρα εκείνη το όνοµα του αναφερόταν συχνά 
από τα Αµερικανικά διοικητικά στελέχη. Εταιρίες όπως η Ford, η GM η Procter & Gamble 
τον προσκάλεσαν να εργαστεί µαζί τους για τη βελτίωση της ποιότητας του. Παρά την αρχική 
τους έκπληξη, ο Deming δεν δηµιούργησε για αυτές ένα συγκεκριµένο πρόγραµµα βελτίωσης 
της ποιότητας. Ο στόχος του ήταν να αλλάξει εντελώς τις απόψεις περί διοίκησης. Ο Deming 
στο βιβλίο του “Out of Crisis” (1986) τονίζει ότι η βασική ευθύνη για την ποιότητα τόσο σε 
προσωπικό όσο και σε οργανωτικό επίπεδο ανήκει πρωταρχικά στη διοίκηση του εκάστοτε 
οργανισµού. 

Αντίθετα µε άλλους “gurus” και συµβούλους της διοίκησης, ο Deming ποτέ δεν όρισε ή 
περιέγραψε επακριβώς την ποιότητα. Θεωρούσε ότι ένα προϊόν ή µια υπηρεσία είναι ποιοτικά 
εάν βοηθάνε κάποιον και χρησιµοποιούνται σε µια υγιή και σταθερή αγορά (Deming, 1993). 
Η φιλοσοφία του Deming εστιάζεται στη βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων / υπηρεσιών 
µειώνοντας την αβεβαιότητα και τη διακύµανση της διαδικασίας σχεδιασµού και παραγωγής. 
Σύµφωνα µε την άποψη του Deming, η διακύµανση είναι ο κύριος λόγος της κακής 
ποιότητας. Στη µηχανολογική συναρµολόγηση, για παράδειγµα, οι διακυµάνσεις στις 
διαστάσεις των επιµέρους εξαρτηµάτων από τις προδιαγραφές έχει σαν αποτέλεσµα τη µη 
ικανοποιητική απόδοση και την γρήγορη φθορά. Παρόµοια, τυχόν ασυνέπειες στις 
προσφερόµενες υπηρεσίες έχουν σαν αποτέλεσµα τον εκνευρισµό των πελατών και τη 
µείωση της φήµης της επιχείρησης. Για την επίτευξη της µείωσης της διακύµανσης, ο 
Deming υιοθέτησε ένα συνεχή κύκλο σχεδιασµού, παραγωγής, δοκιµαστικής χρησιµοποίησης 
και πωλήσεων του προϊόντος, ακολουθούµενων από έρευνες αγοράς και επανασχεδιασµού 
του. Ισχυρίστηκε ότι η υψηλότερη ποιότητα οδηγεί σε µεγαλύτερη παραγωγικότητα, η οποία 
µε τη σειρά της οδηγεί σε µακροχρόνιο ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Η θεωρία του Deming 
για την “αλυσιδωτή αντίδραση” (Σχήµα 1.2) περιγράφει την άποψη αυτή. 
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Ο Deming υποστήριζε ότι 85% όλων των προβληµάτων ποιότητας έχουν να κάνουν µε 
τη διοίκηση, ενώ µόλις το 15% των προβληµάτων αφορούν τους εργαζοµένους και δεν 
µπορούν να προβλεφθούν. Πίστευε ότι βάση για την αλλαγή του παραδοσιακού τρόπου 
λειτουργίας των επιχειρήσεων αποτελεί η υιοθέτηση τόσο από τη διοίκηση όσο και από το 
προσωπικό των παρακάτω 14 αρχών (Deming, 1986): 

 
 Βελτίωση της ποιότητας
 

Μείωση κόστους λόγω λιγότερων επανακατεργασιών, 
λιγότερων σφαλµάτων, λιγότερων καθυστερήσεων και 

αποτελεσµατικότερη χρήση του χρόνου και των 
υλικών 

Βελτίωση της παραγωγικότητας

Βελτίωση µεριδίου αγοράς λόγω καλύτερης ποιότητας 
και χαµηλότερων τιµών 

∆ιατήρηση της επιχειρηµατικής δραστηριότητας

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Προσφορά όλο και περισσότερων θέσεων εργασίας
 

Σχήµα 1.2: Η “αλυσιδωτή αντίδραση” του Deming (Evans and Lindsay, 1999) 
 
 
1. ∆ηµιουργία και µετάδοση σε όλους τους εργαζοµένους των στόχων και των σκοπών 

της επιχείρησης ή του οργανισµού. Η διοίκηση θα πρέπει να επιδεικνύει σταθερά τη 
δέσµευση της για την επίτευξη των µακροπρόθεσµων στόχων. 

2. Υιοθέτηση της νέας φιλοσοφίας από τη διοίκηση αλλά και όλους τους εργαζόµενους 
στον οργανισµό, η οποία θα βασίζεται στη συνεχή βελτίωση της ποιότητας σύµφωνα 
µε τις ανάγκες των πελατών. 

3. Ανεξαρτητοποίηση του έτοιµου προϊόντος από την απλή επιθεώρηση. Η ποιότητα 
πρέπει να είναι ενσωµατωµένη στην παραγωγή. 

4. Κατάργηση της λήψης αποφάσεων βάσει µόνο του κόστους. Οι αποφάσεις θα πρέπει 
να βασίζονται στην ποιότητα. Μείωση του αριθµού των προµηθευτών και δηµιουργία 
µακροχρόνιων συνεργασιών ώστε η ποιότητα να εξασφαλίζεται και για τα 
προµηθευόµενα προϊόντα. 

5. Συνεχής και δια παντός βελτίωση του συστήµατος παραγωγής µε την ελάττωση της 
διακύµανσης και τη µελέτη και εξάλειψη των συνηθισµένων προβληµάτων που 
δηµιουργούν τη διακύµανση αυτή. 

6. Εισαγωγή και εγκαθίδρυση νέων µεθόδων εκπαίδευσης µε βάση τις αρχές της 
στατιστικής. 

7. Εφαρµογή αποτελεσµατικού τρόπου ηγεσίας και όχι αυστηρής επίβλεψης. Παροχή 
στους εργαζόµενους όλων των απαραίτητων τεχνικών και εργαλείων για την όσο το 
δυνατόν αποτελεσµατικότερη και ορθολογικότερη εκτέλεση των καθηκόντων τους. 

8. Ελαχιστοποίηση του φόβου και ενθάρρυνση της αµφίδροµης επικοινωνίας. 
∆ηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης και ανάπτυξης καινοτοµιών. 
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9. Ενθάρρυνση και βελτιστοποίηση των στόχων του οργανισµού µέσω της οµαδικής 
εργασίας. Κατανόηση της σχέσης πελάτης / προµηθευτή που υπάρχει εσωτερικά στον 
οργανισµό. 

10. Ελαχιστοποίηση της χρήσης τυποποιηµένων συνθηµάτων, αφισών και παραινέσεων 
για την παρακίνηση του ανθρώπινου δυναµικού. 

11. Ελαχιστοποίηση της χρήσης των αριθµητικών στόχων για την παραγωγή. Αντίθετα, 
υιοθέτηση και εφαρµογή µεθόδων για βελτίωση. Ελαχιστοποίηση της διοίκησης 
βάση αριθµητικών στόχων. Αντίθετα εντοπισµός των δυνατοτήτων των διαδικασιών 
και τρόπων βελτίωσης τους. 

12. Κατάργηση των συστηµάτων που αφαιρούν από τους εργαζόµενους την υπερηφάνεια 
για την εργασία τους και τη µετατρέπουν σε υποχρέωση. 

13. Ενθάρρυνση για τη συνεχή εκπαίδευση και ατοµική βελτίωση ολόκληρου του 
προσωπικού. 

14. Συµµετοχή όλων ανεξαιρέτως των στελεχών και υπαλλήλων στην προσπάθεια 
υιοθέτησης της καινούργιας φιλοσοφίας. 

 
Οι 14 αυτές αρχές προκάλεσαν κάποια σύγχυση και κάποια διχογνωµία µεταξύ των 

διάφορων στελεχών διότι ο Deming δεν παρείχε µια ξεκάθαρη βάση για τον τρόπο 
εφαρµογής τους. Αντίθετα, ήθελε την πλήρη µελέτη και κατανόηση των 14 αρχών και την 
υιοθέτηση ξεχωριστών τρόπων εφαρµογής τους σε κάθε οργανισµό. 

Επιπλέον των 14 αρχών, ο Deming πρότεινε και επτά σηµεία, τα οποία εµποδίζουν την 
αναζήτηση για ποιότητα και θα πρέπει οι επιχειρήσεις να αποφεύγουν: 

 
1. Έλλειψη σταθερότητας στην επίτευξη του στόχου: Το σηµείο αυτό είναι το 

αντίθετο της πρώτης από τις 14 αρχές του Deming. Πολλές επιχειρήσεις 
εφαρµόζουν βραχυπρόθεσµα µόνο προγράµµατα ποιότητας. ∆εν κοιτάζουν 
µακροπρόθεσµα, ούτε ενσωµατώνουν τη φιλοσοφία ποιότητας στην κουλτούρα 
του οργανισµού. Μόλις ο υπεύθυνος για την µετάδοση της ποιότητας φύγει ή 
αποσυρθεί, η προσοχή στην ποιότητα αρχίζει να ατονεί. 

2. Έµφαση σε βραχυπρόθεσµα κέρδη: Οι επιχειρήσεις που στοχεύουν µόνο στην 
αύξηση των κερδών του τριµήνου υποβιβάζουν την ποιότητα. Οι Ιαπωνικές 
εταιρίες επενδύουν µεγάλα ποσά στην έρευνα και την ανάπτυξη, δίνοντας µικρή 
σηµασία στα βραχυπρόθεσµα κέρδη, µε στόχο την αύξηση του µεριδίου αγοράς 
τα επόµενα πέντε µε δέκα χρόνια. 

3. Αξιολόγηση της απόδοσης ή ετήσια ανασκόπηση της απόδοσης: Η χρήση τεχνικών 
διοίκησης, όπως η διοίκηση βάσει στόχων οδηγεί σε µονοµερώς βραχυπρόθεσµο 
προγραµµατισµό και σε κλίµα φόβου κατά τη διαπραγµάτευση των απαιτήσεων 
εργασιακής απόδοσης. Έτσι, δηµιουργούνται συγκρούσεις µεταξύ των µελών της 
οµάδας και επιδιώκεται η επίτευξη των ατοµικών στόχων και όχι των στόχων 
που είναι προς όφελος του οργανισµού. Η αρνητική επίπτωση της συγκεκριµένης 
πρακτικής είναι ξεκάθαρη στις 14 αρχές του Deming. Τέτοιες πρακτικές 
καταστρέφουν την οµαδική εργασία, δηµιουργούν φόβο και µειώνουν τη 
δέσµευση της διοίκησης. Ο Deming το ονόµασε αυτό “διοίκηση από φόβο”. 

4. Χρησιµοποίηση µη µόνιµου διοικητικού προσωπικού: Τα διοικητικά στελέχη τα 
οποία συνεχώς αλλάζουν εργασία αποτυγχάνουν να κατανοήσουν πλήρως τις 
επιχειρήσεις για τις οποίες εργάζονται, εστιάζουν σε βραχυπρόθεσµους στόχους 
και δεν έχουν την δυνατότητα να εφαρµόσουν τις απαραίτητες µακροπρόθεσµες 
αλλαγές για τη διατήρηση της βελτίωσης της ποιότητας. 

5. Λειτουργία µιας επιχείρησης βάσει µόνο ορατών ποσοτικών στοιχείων: Τα πιο 
βασικά στοιχεία είναι συνήθως άγνωστα ή δύσκολο να εκτιµηθούν, όπως είναι η 
επίδραση στον οργανισµό ενός ικανοποιηµένου πελάτη. 
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6. Υπερβολικά ιατρικά έξοδα για την ιατρική περίθαλψη των υπαλλήλων, τα οποία 
αυξάνουν το τελικό κόστος των προϊόντων και υπηρεσιών: Τα έξοδα περίθαλψης 
και το ποσοστό αποχής από την εργασία λόγω ασθένειας έχουν αυξηθεί σε 
µεγάλο ποσοστό τα τελευταία χρόνια. Η µακροχρόνια επίδραση αυτού του 
φαινοµένου έχει αρνητικό αποτέλεσµα στην ανταγωνιστικότητα των 
επιχειρήσεων. 

7. Υπερβολικά κόστη από την πληρωµή εγγυήσεων: Τα έξοδα από την πληρωµή 
εγγυήσεων για την κακή λειτουργία προϊόντων µπορεί, αναλόγως και των 
επιπτώσεων που έχουν στους καταναλωτές, να είναι υπέρογκα. 

 
Για να γίνει δυνατή η εισαγωγή των ποιοτικών βελτιώσεων στην επιχείρηση ο Deming 

πρότεινε το παρακάτω σχέδιο 7 σηµείων: 
 

• Αυστηρή εφαρµογή των 14 αρχών του Deming. 
• Θετική αλλαγή της ψυχολογίας της ανώτατης διοίκησης και προσπάθειες 

µετάδοσης της αισιοδοξίας και της αυτοπεποίθησης σε όλο το προσωπικό του 
οργανισµού. 

• Αποσαφήνιση και πλήρης παρουσίαση από τη διοίκηση στους εργαζοµένους των 
λόγων για τους οποίους η αλλαγή στη φιλοσοφία και τον τρόπο λειτουργίας είναι 
απαραίτητη. 

 

Ικανοποίηση Πελατών

Υλοποίηση-
Αξιολόγηση

(ACT)

Σχεδιασµός
(PLAN)

Πιλοτική
Εφαρµογή

(DO)

Μελέτη-
Έλεγχος

(STUDY)

 
Σχήµα 1.3: Ο κύκλος του Deming 

 
• ∆ιαχωρισµός όλων των δραστηριοτήτων του οργανισµού σε φάσεις και 

προσδιορισµός των εκάστοτε πελατών και προµηθευτών. Ορθολογική οργάνωση 
και λειτουργική σύνδεση των επιµέρους φάσεων για τη διασφάλιση της επίτευξης 
του κοινού επιδιωκόµενου σκοπού. 

• Οµαδική εργασία σε όλα τα επίπεδα. 
• Πλήρως προσανατολισµένη στην ποιότητα οργανωτική δοµή. 
• Εφαρµογή του κύκλου του Deming (Σχήµα 1.3) 

 

18  ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 1 – Εισαγωγή στις Αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

Ο κύκλος του Deming αποτελεί µια µεθοδολογία που στοχεύει στη βελτίωση του 
τρόπου διοίκησης. Αποτελείται από τέσσερα στάδια: σχεδιασµός (Plan), πιλοτική εφαρµογή 
(Do), µελέτη-ανάλυση (Study) και υλοποίηση-αξιολόγηση (Act). Το τρίτο στάδιο της µελέτης-
ανάλυσης, αρχικά ονοµαζότανε έλεγχος (Check) και ο κύκλος του Deming ήταν γνωστός σαν 
ο κύκλος PDCA. Ο Deming έκανε την αλλαγή το 1990. Ο όρος µελέτη-ανάλυση είναι πιο 
δόκιµος, καθώς ο όρος έλεγχος µπορεί να οδηγήσει σε λανθασµένα συµπεράσµατα για το 
στάδιο αυτό παραλείποντας σηµαντικές διαδικασίες. Ωστόσο, πολλοί άνθρωποι 
χρησιµοποιούν ακόµα τον όρο έλεγχος. Μεγάλη σηµασία στον κύκλο του Deming δίνεται 
στην εφαρµογή. Το στάδιο του σχεδιασµού αναφέρεται στην αξιολόγηση της τρέχουσας 
κατάστασης, τη συλλογή στοιχείων και το σχεδιασµό του τρόπου βελτίωσης. Στις ενέργειες 
του σταδίου αυτού περιλαµβάνονται ο καθορισµός της διαδικασίας, των εισερχοµένων / 
εξερχόµενων της, των πελατών / προµηθευτών της, η κατανόηση των προσδοκιών των 
πελατών, η αναγνώριση των προβληµάτων, ο έλεγχος των αιτιών δηµιουργίας των 
προβληµάτων και η ανάπτυξη λύσεων. Στο στάδιο της πιλοτικής εφαρµογής, εφαρµόζεται το 
σχέδιο σε δοκιµαστική βάση, για παράδειγµα σε ένα εργαστήριο, ή σε ένα µικρό αριθµό 
πελατών. Η περιορισµένη εφαρµογή αποτελεί έναν πειραµατισµό για την αξιολόγηση της 
προτεινόµενης λύσης και τη δηµιουργία αντικειµενικών δεδοµένων. Στο στάδιο της µελέτης-
ανάλυσης, αποφασίζεται εάν το δοκιµαστικό σχέδιο λειτουργεί αποτελεσµατικά και εάν 
υπάρχουν περαιτέρω προβλήµατα ή ευκαιρίες. Συχνά, µια προτεινόµενη λύση χρειάζεται 
τροποποίηση ή πλήρη απόρριψη. Επιστρέφοντας στο στάδιο της πιλοτικής εφαρµογής 
µπορούν να προταθούν νέες λύσεις. Στο τελευταίο στάδιο της υλοποίησης-αξιολόγησης, 
εφαρµόζεται το τελικό σχέδιο και υλοποιούνται σε σταθερή και συνεχόµενη βάση οι 
βελτιώσεις. Η διαδικασία στη συνέχεια οδηγείται στο αρχικό στάδιο για περαιτέρω 
βελτιώσεις. Όπως φαίνεται στο Σχήµα 1.3, ο κύκλος δεν κλείνει ποτέ, γεγονός που σηµαίνει 
ότι δίνεται σηµασία στη συνεχή βελτίωση. 

 

11..33  ΗΗ  ΦΦιιλλοοσσοοφφίίαα  ττοουυ  JJuurraann  
Ο Joseph Juran εργάστηκε στην Western Electric τη δεκαετία του 1920, καθώς η 

τελευταία ήταν πρωτοπόρος στην ανάπτυξη στατιστικών µεθόδων για την ποιότητα. 
Ασχολήθηκε σε µεγάλο βαθµό µε τη συγγραφή βιβλίων και έκδωσε ένα από τα πιο αναλυτικά 
εγχειρίδια για την ποιότητα το Quality Control Handbook (1988), το οποίο έχει επανεκδοθεί 
πολλές φορές µέχρι σήµερα. 

Όπως και ο Deming, ο Juran δίδαξε στους Ιάπωνες τις αρχές της ποιότητας τη δεκαετία 
του 1950 και βοήθησε σηµαντικά στον επαναπροσδιορισµό στης ποιότητας για τις Ιαπωνικές 
επιχειρήσεις. Ο Juran συµφώνησε µε το συµπέρασµα του Deming ότι η Αµερικανικές 
επιχειρήσεις αντιµετώπιζαν σηµαντικό πρόβληµα στην ποιότητα των προϊόντων τους λόγου 
αυξηµένου κόστους από την κακή ποιότητα και την αύξηση του µεριδίου αγοράς των 
ανταγωνιστικών χωρών εις βάρος των εγχώριων πωλήσεων. Τόσο ο Deming όσο και ο Juran 
πίστευαν ότι η λύση στο πρόβληµα βρίσκεται στη διαµόρφωση µιας καινούργιας αντίληψης 
για την ποιότητα, η οποία να περιλαµβάνει όλες τις βαθµίδες της διοικητικής ιεραρχίας. 
Ιδιαίτερα, η ανώτερη διοίκηση, απαιτεί εκπαίδευση και εµπειρία για την αποτελεσµατική 
διαχείριση της ποιότητας. 

Σε αντίθεση µε τον Deming, ο Juran δεν πρότεινε κάποια σηµαντική αλλαγή στην 
κουλτούρα του οργανισµού, αλλά αναζήτησε τη βελτίωση της ποιότητας δουλεύοντας µέσα 
στο σύστηµα το οποίο εφάρµοζαν οι επιχειρήσεις. Με αυτό τον τρόπο, τα προγράµµατα του 
ήταν σχεδιασµένα έτσι ώστε να ταιριάζουν µε τον τρέχοντα στρατηγικό προγραµµατισµό της 
επιχείρησης ελαχιστοποιώντας τον κίνδυνο απόρριψης. Θεώρησε ότι οι υπάλληλοι σε 
διαφορετικά επίπεδα του οργανισµού µιλάνε τη δική τους “γλώσσα”, σε αντίθεση µε το 
Deming, ο οποίος πίστευε ότι η στατιστική θα πρέπει να αποτελεί την κοινή γλώσσα όλων 
των εργαζοµένων. Ο Juran θεώρησε ότι η ανώτερη διοίκηση µιλάει µε τη γλώσσα του 
χρήµατος, οι εργαζόµενοι µε χειροπιαστά πράγµατα και τα µεσαία στελέχη θα πρέπει να 
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µπορούν να µιλήσουν και τις δύο γλώσσες και να είναι αυτοί που θα µπορούν να 
µεταφράσουν τις απαιτήσεις κάθε διοικητικής βαθµίδας στη γλώσσα που κατανοούν. Για να 
εξασφαλισθεί λοιπόν η δέσµευση των ανώτερων στελεχών στην ποιότητα, θα πρέπει τα 
θέµατα ποιότητας να µεταφραστούν στη γλώσσα που κατανοούν, τα χρήµατα. Για το λόγο 
αυτό, ο Juran πρότεινε τη χρησιµοποίηση του κόστους ποιότητας ώστε να δοθεί η απαραίτητη 
προσοχή στα προβλήµατα της ποιότητας. Στο λειτουργικό επίπεδο, ο Juran εστίασε την 
προσοχή του στην αύξηση της συνέπειας µε τις προδιαγραφές του προϊόντος, 
ελαχιστοποιώντας τα σφάλµατα µε τη βοήθεια εξειδικευµένων στατιστικών εργαλείων. 

Ο Juran όρισε την ποιότητα σαν: 

• Τη δηµιουργία προϊόντος, το οποίο έχει σαν αποτέλεσµα την ικανοποίηση του 
πελάτη. 

• Την έλλειψη ελαττωµατικών προϊόντων, µε το οποίο αποφεύγεται η µη 
ικανοποίηση του πελάτη. 

Η αναζήτηση για ποιότητα αναφέρεται σε δύο επίπεδα: 

1. Η αποστολή της επιχείρησης είναι να παράγει προϊόντα υψηλής ποιότητας. 

2. Η αποστολή κάθε τµήµατος µιας επιχείρησης είναι η υψηλή ποιότητα της 
παραγωγικής διαδικασίας. 

 

Όπως και ο Deming, ο Juran πρότεινε µια συνεχόµενη διαδικασία, η οποία περιλαµβάνει 
έρευνα αγοράς, ανάπτυξη προϊόντος, σχεδιασµό, προγραµµατισµό της παραγωγής, αγορά, 
έλεγχο της παραγωγικής διαδικασίας, επιθεώρηση και πιλοτική εφαρµογή, πωλήσεις, 
χρησιµοποιώντας σαν σύστηµα ανάδρασης δεδοµένα από τους πελάτες. Η ανώτερη διοίκηση 
θα πρέπει να παίξει έναν ενεργό ηγετικό ρόλο στη διαδικασία διαχείρισης της ποιότητας. 

Ο Juran είναι ο πρώτος που υιοθέτησε τον κανόνα των «σηµαντικών λίγων και των 
ασήµαντων πολλών» σε µια επιχείρηση. Για παράδειγµα, ένας σχετικά µικρός αριθµός 
πελατών (περίπου το 20%) µπορεί να αποφέρει τις περισσότερες πωλήσεις (περίπου το 80%). 
Βλέπει το σχεδιασµό της ποιότητας σαν µέρος τριών βασικών διαδικασιών, οι οποίες 
αποτελούν την τριλογία της ποιότητας του Juran: 

1. Σχεδιασµός της ποιότητας – η διαδικασία προετοιµασίας για την επίτευξη των 
ποιοτικών στόχων 

2. Έλεγχος της ποιότητας – η διαδικασία επίτευξης των ποιοτικών στόχων κατά τη 
διάρκεια της λειτουργίας 

3. Βελτίωση της ποιότητας – η διαδικασία βελτίωσης της απόδοσης σε επίπεδα που 
δεν έχουν εµφανιστεί ξανά 

Ο σχεδιασµός της ποιότητας ξεκινάει µε την αναγνώριση τόσο των εσωτερικών όσο και 
των εξωτερικών πελατών, καθώς και των αναγκών τους και την ανάπτυξη προϊόντων που να 
ανταποκρίνονται στις ανάγκες αυτές. Η χρήση αυτού του ορισµού σηµαίνει ότι µόνο ο 
πελάτης µπορεί να καθορίσει την ποιότητα του προϊόντος ή της υπηρεσίας. Ο Juran, όπως και 
ο Deming, ήθελε οι υπάλληλοι να γνωρίζουν ποιοι χρησιµοποιούν τα προϊόντα τους, είτε 
αυτοί βρίσκονται σε κάποιο άλλο τµήµα της επιχείρησης είτε σε κάποια άλλη επιχείρηση. 
Βάση την αναγκών των πελατών και των προµηθευτών ταυτοχρόνως και προσπαθώντας για 
την επίτευξη του µικρότερου κόστους καθορίζονται οι ποιοτικοί στόχοι. Στη συνέχεια, 
σχεδιάζεται η διαδικασία παραγωγής του προϊόντος που να ικανοποιεί τις ανάγκες των 
πελατών σύµφωνα µε τους ποιοτικούς στόχους, λαµβάνοντας υπόψη τους περιορισµούς 
λειτουργίας. Ο στρατηγικός προγραµµατισµός για την ποιότητα καθορίζει τους 
βραχυπρόθεσµους και µακροπρόθεσµους στόχους καθώς και τις προτεραιότητες, συγκρίνει 
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τα αποτελέσµατα µε προηγούµενα προγράµµατα και συνδυάζει τα προγράµµατα µε άλλους 
στρατηγικούς στόχους του οργανισµού. 

Σε παραλληλισµό µε την έµφαση που έδινε ο Deming στην αναγνώριση και τη µείωση 
των παραγόντων που προκαλούν διακυµάνσεις, ο Juran θεωρούσε ότι ο έλεγχος της 
ποιότητας περιλαµβάνει τον καθορισµό του τι πρόκειται να ελεγχθεί, τη θέσπιση µονάδων 
µέτρησης για την αντικειµενική αξιολόγηση των δεδοµένων, τον καθορισµό ορίων 
αποδοτικότητας, τη µέτρηση της πραγµατικής απόδοσης, την αναγνώριση της διαφοράς 
µεταξύ της πραγµατικής και της επιθυµητής απόδοσης και τον καθορισµό των απαραίτητων 
ενεργειών για την άµβλυνση της διαφοράς αυτής. 

Ωστόσο, ο Juran σε αντίθεση µε το Demnig, καθόρισε ένα λεπτοµερές πρόγραµµα 
βελτίωσης της ποιότητας. Στο πρόγραµµα αυτό περιλαµβάνεται: 

 

1. Καθορισµός της αναγκαιότητας για βελτίωση: Τα στελέχη των επιχειρήσεων και 
ιδιαίτερα τα υψηλόβαθµα στελέχη θα πρέπει να πιστέψουν ότι οι βελτιώσεις της 
ποιότητας θα έχουν θετικό αντίκτυπο στα κέρδη. Μέσω της συλλογής 
δεδοµένων, οι πληροφορίες για την κακή ποιότητα, τη µικρή παραγωγικότητα ή 
τη χαµηλή προσφορά υπηρεσιών, µπορούν να µεταφραστούν στην κοινή γλώσσα 
των ανώτερων στελεχών, τα χρήµατα, ώστε να δικαιολογηθεί η απαίτηση για τη 
χρησιµοποίηση πόρων για την εφαρµογή του προγράµµατος βελτίωσης της 
ποιότητας.  

2. Αναγνώριση συγκεκριµένων έργων για βελτίωση: Όλες οι καινοτοµίες 
επιτυγχάνονται µε την ολοκλήρωση διαδοχικών έργων. Η συµµετοχή σε ένα 
έργο αυξάνει την πιθανότητα ότι οι συµµετέχοντες θα παίξουν ενεργό ρόλο στην 
επίτευξη των αποτελεσµάτων. 

3. Υποστήριξη των έργων: Η σωστή οργάνωση των έργων βελτίωσης απαιτεί τον 
καθορισµό των υπευθύνων για την επίτευξη των έργων. Η ευθύνη για την 
επίτευξη των έργων µπορεί να µοιράζεται σε ένα ολόκληρο τµήµα της 
επιχείρησης ή µία µικρή οµάδα εργαζοµένων µιας παραγωγικής διαδικασίας. Οι 
υπεύθυνοι των έργων καθορίζουν τους στόχους του έργου και τις στρατηγικές 
βελτίωσης. Για την επίλυση των προβληµάτων θα πρέπει να αναγνωριστεί το 
πρόβληµα και οι αιτίες του προβλήµατος (διάγνωση των αιτιών) και να βρεθούν 
οι λύσεις που θα εξαλείψουν τις αιτίες εµφάνισης του (παροχή λύσεων). Η 
επίλυση των προβληµάτων θα πρέπει να πραγµατοποιηθεί από τα άτοµα µε τις 
κατάλληλες ικανότητες.  

4. ∆ιάγνωση των αιτιών: Η διάγνωση των αιτιών εµφάνισης ενός προβλήµατος θα 
πρέπει να γίνεται από άτοµα που είναι ικανά στη συλλογή δεδοµένων, τη 
στατιστική και άλλων εργαλείων επίλυσης προβληµάτων. Κάποια από τα έργα 
θα χρειαστούν την πλήρη απασχόληση εξειδικευµένου προσωπικού ενώ για 
κάποια άλλα αρκεί το υπάρχον προσωπικό. 

5. Παροχή λύσεων: Στην παροχή λύσεων περιλαµβάνεται η επιλογή της 
εναλλακτικής που βελτιστοποιεί το συνολικό κόστος, η εφαρµογή της λύσης και 
η εξάλειψη της αντίστασης για αλλαγή. 

6. Συνέχιση της βελτίωσης: Το τελευταίο στάδιο περιλαµβάνει τον καθορισµό των 
καινούργιων δεδοµένων λειτουργίας, την εκπαίδευση του προσωπικού και την 
εισαγωγή σηµείων ελέγχου για την εξασφάλιση ότι θα υπάρξει συνέχεια στη 
βελτίωση της ποιότητας. 
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Η αξιολόγηση πολλών επιχειρήσεων από το Juran αποκάλυψε ότι από την τριλογία της 
ποιότητας, οι επιχειρήσεις δίνουν τη µεγαλύτερη σηµασία στον έλεγχο της ποιότητας. Οι 
περισσότερες επιχειρήσεις αισθάνονται ιδιαίτερα ισχυρές σε αυτό το κοµµάτι σε αντίθεση µε 
το σχεδιασµό και τη βελτίωση της ποιότητας στα οποία οι επιχειρήσεις δεν δίνουν ιδιαίτερη 
προσοχή. Ο Juran πίστευε ότι η περισσότερη προσπάθεια θα πρέπει να καταβάλλεται για το 
σχεδιασµό και ιδιαίτερα για τη βελτίωση της ποιότητας. 

Ο Juran υποστήριξε τα παραπάνω συµπεράσµατα µε πολλά πραγµατικά παραδείγµατα, 
τα οποία έδειχναν ότι οι Ιαπωνικές επιχειρήσεις µε παρεµφερή τεχνολογία, διαθέσιµους 
πόρους και διαδικασίες µε αντίστοιχες Αµερικάνικες παρουσίαζαν υψηλότερα επίπεδα 
ποιότητας και παραγωγικότητας. Από τις αρχές της δεκαετίας του 1950, η ανώτερη διοίκηση 
στις Ιαπωνικές επιχειρήσεις ανέλαβε την ευθύνη για τη διαχείριση της ποιότητας, εκπαίδευσε 
τους υπαλλήλους σε κάθε επίπεδο του οργανισµού και έθεσε ποιοτικούς στόχους στα 
επιχειρησιακά τους σχέδια. Εφάρµοσαν προγράµµατα βελτίωσης της ποιότητας σε πολύ 
µεγαλύτερο βαθµό από τις επιχειρήσεις της ∆ύσης και ενέπλεξαν όλο το εργατικό δυναµικό 
στη προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας. Σαν αποτέλεσµα, το 1970, η ποιότητα των 
Ιαπωνικών προϊόντων ξεπέρασε την αντίστοιχη των επιχειρήσεων της ∆ύσης και συνέχισε να 
βελτιώνεται µε µεγαλύτερο ρυθµό από αυτές. 

Οι Ιαπωνικές προσπάθειες για τη βελτίωση της ποιότητας ενισχύθηκαν από µεγάλα 
προγράµµατα εκπαίδευσης και µεγάλη υποστήριξη από την ανώτερη ηγεσία. Η εκπαίδευση 
πάνω στις αρχές της διαχείρισης της ποιότητας, όπως επίσης και των εργαλείων που 
χρησιµοποιούνται για την επίτευξη της βελτίωσης της ποιότητας, τη µείωση του κόστους, τη 
συλλογή και ανάλυση δεδοµένων αποτελούν τα σηµαντικότερα συστατικά της φιλοσοφίας 
του Juran. 

Οι φιλοσοφίες του Juran και του Deming έχουν πολλά κοινά σηµεία. Η σηµασία της 
δέσµευσης από την ανώτερη διοίκηση, η ανάγκη για βελτίωση, η χρησιµοποίηση τεχνικών 
ποιοτικού ελέγχου και η σηµαντικότητα της εκπαίδευσης είναι βασικές αρχές και στις δύο 
φιλοσοφίες. Ωστόσο, υπάρχουν και σηµεία στα οποία δεν συµφωνούν. Για παράδειγµα, ο 
Juran πίστευε ότι ο Deming έκανε λάθος όταν ενθάρρυνε τα στελέχη να ελαχιστοποιήσουν 
τον φόβο. Σύµφωνα µε το Juran ο φόβος µπορεί να ωθήσει τους εργαζόµενους να δώσουν τον 
καλύτερο τους εαυτό (Main, 1986). 

 

11..44  ΗΗ  ΦΦιιλλοοσσοοφφίίαα  ττοουυ  CCrroossbbyy  
Ο Philip B. Crosby υπήρξε αντιπρόεδρος της ποιότητας στην ITT (International 

Telephone and Telegraph) για δεκατέσσερα χρόνια. Αφότου έφυγε από την ITT ίδρυσε το 
1979 το Σύνδεσµο Philip Crosby και παρείχε εκπαιδευτικά προγράµµατα. Επίσης, έγραψε και 
πολλά βιβλία. Το πρώτο του βιβλίο, Quality is Free (1979), στο οποίο εκφράζεται η άποψη 
ότι το κόστος διεξαγωγής ενός προγράµµατος ποιότητας µπορεί να υπερκαλυφθεί από τα 
οικονοµικά οφέλη που θα προκύψουν µε την ικανοποίηση των πελατών, πούλησε περίπου 
ένα εκατοµµύριο αντίτυπα (Evans and Lindsay, 1999). 

Τα κύρια σηµεία της φιλοσοφίας του Crosby ενσωµατώνονται σε αυτό που ονοµάζει 
“Απόλυτη ∆ιαχείριση της Ποιότητας” και “Βασικά Στοιχεία Βελτίωσης”. Η “Απόλυτη 
∆ιαχείριση της Ποιότητας” του Crosby περιλαµβάνει τα παρακάτω σηµεία: 

 

• Ποιότητα σηµαίνει συµµόρφωση µε τις απαιτήσεις. Οι απαιτήσεις θα πρέπει να 
γίνονται ξεκάθαρες ώστε να µην παρερµηνεύονται. Μόλις καθοριστούν οι απαιτήσεις 
θα πρέπει να εκτιµηθεί η συµµόρφωση προς αυτές. Η µη συµµόρφωση σηµαίνει 
έλλειψη ποιότητας. Τα προβλήµατα ποιότητας γίνονται προβλήµατα µη 
συµµόρφωσης, δηλαδή, διακύµανσης των αποτελεσµάτων. Ο καθορισµός των 
απαιτήσεων είναι ευθύνη της διοίκησης. 
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• Η µέθοδος για την επίτευξη της ποιότητας είναι η πρόβλεψη και όχι η επιθεώρηση. Τα 
προβλήµατα θα πρέπει να εντοπίζονται από τα άτοµα ή τα τµήµατα που τα 
προκαλούν. Έτσι, µια επιχείρηση µπορεί να αντιµετωπίσει λογιστικά προβλήµατα, 
κατασκευαστικά προβλήµατα, σχεδιαστικά προβλήµατα, κτλ. Με άλλα λόγια, η 
ποιότητα ξεκινάει στα λειτουργικά τµήµατα και όχι στο τµήµα ποιότητας και άρα το 
µεγαλύτερο µέρος ευθύνης για τέτοιου είδους προβλήµατα το έχουν τα τµήµατα 
αυτά. Το τµήµα ποιότητας θα πρέπει να µετράει τη συµµόρφωση ή όχι µε τις 
προδιαγραφές, να διαδίδει τα αποτελέσµατα και να ηγείται στην προσπάθεια 
δηµιουργίας ενός θετικού κλίµατος για τη βελτίωση της ποιότητας. Το σηµείο αυτό 
είναι παρόµοιο µε την τρίτη αρχή του Deming. 

• ∆εν υπάρχει η έννοια της οικονοµίας της ποιότητας. Κοστίζει πάντα λιγότερο το να 
γίνεται σωστά µία εργασία µε την πρώτη φορά. Ο Crosby υποστηρίζει ότι η 
“οικονοµία της ποιότητας” δεν έχει έννοια. Η ποιότητα είναι δωρεάν. Αυτό που 
κοστίζει είναι όλες οι ενέργειες που απαιτούνται όταν µια εργασία δεν γίνεται σωστά 
µε την πρώτη φορά. Η “αλυσιδωτή αντίδραση” του Deming δίνει το ίδιο µήνυµα. 

• Το µοναδικό σηµείο για το οποίο χρειάζεται να εκτιµηθεί η απόδοση είναι το κόστος 
της ποιότητας, το οποίο είναι το κόστος της µη συµµόρφωσης. Ο Crosby υποστηρίζει 
ότι οι περισσότερες επιχειρήσεις ξοδεύουν το 15 µε 20% των πωλήσεων τους σε 
έξοδα που αφορούν την ποιότητα. Μια επιχείρηση που εφαρµόζει ένα 
αποτελεσµατικό πρόγραµµα διαχείρισης της ποιότητας µπορεί να επιτύχει ένα κόστος 
το οποίο είναι µικρότερο από το 2,5% των πωλήσεων, κυρίως για την πρόληψη και 
τη βελτίωση της ποιότητας. Στο πρόγραµµα του Crosby περιλαµβάνεται η µέτρηση 
και η διάδοση των αποτελεσµάτων µέτρησης του κόστους της χαµηλής ποιότητας. Τα 
δεδοµένα από το κόστος της ποιότητας χρησιµεύουν στο να γίνουν εµφανή τα 
προβλήµατα στη διοίκηση, στην επιλογή διορθωτικών ενεργειών και την 
παρακολούθηση της βελτίωσης της ποιότητας. Ο Juran υποστήριξε αυτή την άποψη. 

• Η µόνη αποδεκτή απόδοση είναι η απόδοση των “Μηδέν Λαθών” (Zero Defects). Η 
απόδοση των Μηδέν Λαθών δεν είναι ένα πρόγραµµα παρακίνησης. Μηδέν λάθη 
σηµαίνει κάνε το σωστά µε την πρώτη φορά. Αυτό σηµαίνει ότι θα πρέπει να δίνεται 
έµφαση στην πρόληψη των λαθών και όχι τον εντοπισµό και τη διόρθωση τους. Ο 
Crosby πιστεύει ότι τα περισσότερα ανθρώπινα λάθη συµβαίνουν λόγω έλλειψης 
προσοχής παρά έλλειψης γνώσεων. Η έλλειψη προσοχής δηµιουργείται όταν υπάρχει 
η πεποίθηση ότι το λάθος είναι αναπόφευκτο. Εάν ξεπεραστεί αυτή η άποψη και γίνει 
προσπάθεια για την εκτέλεση των εργασιών σωστά µε την πρώτη φορά, θα έχει γίνει 
ένα γιγάντιο βήµα για την εξάλειψη της επανακατεργασίας, της φύρας και της 
επισκευής, τα οποία αυξάνουν το κόστος (Crosby, 1979). 

 

Αντίθετα µε τον Crosby, οι Juran και Deming, θεωρούσαν ότι είναι ανώφελο να 
προσπαθήσεις να πιέσεις έναν εργαζόµενο να παράγει την τελειότητα, γιατί το µεγαλύτερο 
µέρος των ατελειών οφείλεται στα κακώς σχεδιασµένα συστήµατα παραγωγής, τα οποία είναι 
πέρα από τον έλεγχο των εργαζοµένων. 

Τα βασικά στοιχεία της άποψης του Crosby για τη βελτίωση της ποιότητας 
περιλαµβάνουν την αποφασιστικότητα, την εκπαίδευση και την εφαρµογή. Η 
αποφασιστικότητα σηµαίνει ότι η ανώτερη διοίκηση θα πρέπει να πάρει στα σοβαρά τη 
βελτίωση της ποιότητας. Όλοι θα πρέπει να κατανοήσουν την έννοια της βελτίωσης της 
ποιότητας, το οποίο µπορεί να επιτευχθεί µόνο µέσα από την εκπαίδευση. Τέλος, όλα τα 
στελέχη διαχείρισης της ποιότητας θα πρέπει να έχουν κατανοήσει τη διαδικασία εφαρµογής 
του προγράµµατος βελτίωσης. Αναλυτικά, το πρόγραµµα για τη βελτίωση της ποιότητας που 
προτείνει ο Crosby αποτελείται από τα παρακάτω βήµατα: 
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1. ∆έσµευση της διοίκησης: Ενεργή συµµετοχή και δέσµευση της ανώτατης διοίκησης 
σε όλη τη διάρκεια του προγράµµατος βελτίωσης, µε έµφαση στην πρόληψη των 
λαθών. Η προσωπική δέσµευση της διοίκησης διευκολύνει την ορθή εφαρµογή του 
προγράµµατος βελτίωσης και ενθαρρύνει τη συµµετοχή όλων. 

2. ∆ηµιουργία οµάδων βελτίωσης της ποιότητας: Συγκρότηση, εκπαίδευση και 
λειτουργία οµάδων βελτίωσης της ποιότητας µε συµµετέχοντες από κάθε τµήµα του 
οργανισµού. 

3. Μέτρηση της ποιότητας: Για κάθε ενέργεια που πραγµατοποιείται θα πρέπει να 
γίνεται καταµέτρηση της ποιότητας ώστε να φαίνονται οι τοµείς στους οποίους 
υπάρχουν περιθώρια βελτίωσης, τα σηµεία για τα οποία χρειάζονται διορθωτικές 
ενέργειες και για την καταγραφή της πραγµατικής βελτίωσης. 

4. Μέτρηση του κόστους της ποιότητας: Η µέτρηση του κόστους της ποιότητας 
υποδεικνύει εάν οι διορθωτικές ενέργειες είναι επικερδείς. Το βήµα αυτό παρέχει 
κοινό σηµείο µέτρησης για την αποδοτικότητα της διαχείρισης της ποιότητας. 

5. Κατανόηση της έννοιας της ποιότητας: ∆ιάδοση των µετρήσεων του κόστους που 
δηµιουργείται από την έλλειψη της ποιότητας στους εργαζοµένους. Το βήµα αυτό 
δηµιουργεί τη συνήθεια στα στελέχη και τους εργαζόµενους να συζητάνε θετικά για 
την ποιότητα και για την αλλαγή της νοοτροπίας. 

6. ∆ιορθωτικές ενέργειες: Προσδιορισµός και καθιέρωση όλων των απαραίτητων 
διορθωτικών ενεργειών. Τα προβλήµατα που εντοπίζονται από τους εργαζόµενους θα 
πρέπει να αναφέρονται στη διοίκηση και να επιλύονται. Καθώς οι εργαζόµενοι θα 
βλέπουν ότι τα προβλήµατα τους επιλύονται θα συνεχίσουν να αναφέρουν 
καινούργια προβλήµατα. 

7. Συγκρότηση συντονιστικής και επιβλέπουσας επιτροπής του προγράµµατος των “Μηδέν 
Λαθών”: Τρία ή τέσσερα µέλη της οµάδας επιλέγονται για την κατανόηση της 
έννοιας των “Μηδέν Λαθών” και του τρόπου εφαρµογής του προγράµµατος. ∆εν 
πρόκειται για ένα πρόγραµµα παρακίνησης, αλλά για ένα πρόγραµµα µετάδοσης της 
έννοιας των “Μηδέν Λαθών” και της αρχής ότι όλα θα πρέπει να γίνονται σωστά µε 
την πρώτη φορά. 

8. Εκπαίδευση των προϊσταµένων: Όλα τα διοικητικά στελέχη θα πρέπει να 
κατανοήσουν πλήρως όλα τα βήµατα για να τα εξηγήσουν στους υφιστάµενους τους. 
Η εκπαίδευση βοηθά τους προϊστάµενους στην κατανόηση του προγράµµατος και 
της αξίας του στις εργασίες που εκτελούν. 

9. Καθιέρωση της ηµέρας των “Μηδέν Λαθών”: Η καθιέρωση των µηδέν λαθών σαν το 
πρότυπο απόδοσης της εταιρείας θα πρέπει να γίνει σε µία ηµέρα ώστε να γίνει 
κατανοητό µε τον ίδιο τρόπο από όλους. 

10. Καθορισµός στόχων: Κάθε προϊστάµενος θα πρέπει να ορίσει συγκεκριµένους και 
µετρήσιµους στόχους που θέλει να επιτύχει. 

11. Εξάλειψη των αιτιών δηµιουργίας λαθών: Στο βήµα αυτό ζητείται από τους 
εργαζόµενους να καταγράψουν σε µία απλή σελίδα οποιοδήποτε πρόβληµα τους 
εµποδίζει στο να αποδίδουν χωρίς λάθη. Η αρµόδια οµάδα εργασίας καταγράφει την 
απάντηση. Τα προβλήµατα θα πρέπει να γίνονται γνωστά το συντοµότερο δυνατό. Οι 
εργαζόµενοι θα πρέπει να γνωρίζουν ότι τα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν θα 
εισακουστούν και θα επιλυθούν. 

12. Αναγνώριση: Καθιέρωση προγραµµάτων ανταµοιβής για την αναγνώριση των 
εργαζόµενων που πετυχαίνουν τους στόχους τους ή έχουν υψηλή απόδοση. Τα 
βραβεία ή η ανταµοιβή δεν θα πρέπει να είναι οικονοµικής φύσεως. Αυτό που 
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µετράει είναι η αναγνώριση. Οι εργαζόµενοι εκτιµούν την αναγνώριση της απόδοσης 
τους, το οποίο αυξάνει την υποστήριξη στο πρόγραµµα. 

13. Καθιέρωση τακτικών συµβουλίων: Οι ειδικοί στα θέµατα ποιότητας και οι διευθυντές 
των τµηµάτων θα πρέπει να παρευρίσκονται σε τακτικά συµβούλια για να συζητάνε 
και να αποφασίζουνε για τις ενέργειες που είναι απαραίτητες ώστε να βελτιωθεί το 
πρόγραµµα ποιότητας. 

14. Επανάληψη των παραπάνω για περαιτέρω βελτίωση: Ένα τυπικό πρόγραµµα 
χρειάζεται ένα χρόνο µε 18 µήνες. Αλλαγές στον οργανισµό απαιτούν νέες 
προσπάθειες. Η ποιότητα θα πρέπει να είναι ενσωµατωµένη στον οργανισµό. 

 

Σε αντίθεση µε τα προγράµµατα των Juran και Deming, το πρόγραµµα του Crosby 
αναφέρεται κυρίως στον τρόπο συµπεριφοράς. Για την αλλαγή της κουλτούρας και της 
συµπεριφοράς βασίζεται περισσότερο στις διαδικασίες διαχείρισης και οργάνωσης παρά σε 
στατιστικές τεχνικές. Όπως και µε το Juran και σε αντίθεση µε το Deming, η προσέγγιση του 
εφαρµόζεται εύκολα στις υπάρχουσες οργανωτικές δοµές. 

Ωστόσο, η προσέγγιση του Crosby παρέχει σχετικά λίγες πληροφορίες για το πώς θα 
µπορέσουν οι επιχειρήσεις να εφαρµόσουν τα βασικά σηµεία της διαχείρισης της ποιότητας. 
Εστιάζεται περισσότερο στο διοικητικό τρόπο σκέψης και λιγότερο στα συστήµατα 
οργάνωσης. Επιτρέποντας στα στελέχη να αποφασίσουν για την επιλογή των καλύτερων 
µεθόδων επίλυσης των προβληµάτων των επιχειρήσεων τους, η προσέγγιση του Crosby τείνει 
να εξαλείψει µερικά από τα προβλήµατα εφαρµογής που αντιµετώπισαν οι επιχειρήσεις που 
υιοθέτησαν τη φιλοσοφία του Deming. 

Η φιλοσοφία του Crosby δεν έγινε αποδεκτή από όλους (Main, 1986). Οι µη 
υποστηρικτές του πιστεύουν ότι παρότι ο Crosby είναι ένας πολύ καλός οµιλητής και έχει την 
ικανότητα να παρακινεί, η προσέγγιση του στερείται µεθόδων επίτευξης βελτιώσεων της 
ποιότητας. Ωστόσο, εκατοντάδες χιλιάδες έχουν παρακολουθήσει τα σεµινάρια του έως 
σήµερα (Evans and Lindsay, 1999). 

 

11..55  AArrmmaanndd  VV..  FFeeiiggeennbbaauumm  
Ο Feigenbaum υπήρξε για δέκα χρόνια διευθυντής ποιότητας και παραγωγής της General 

Electric. Το 1968 ίδρυσε την εταιρεία General Systems και συνετέλεσε σαν πρόεδρος της. Ο 
Feigenbaum ταξίδεψε και έδωσε πολλές διαλέξεις σε ολόκληρο τον κόσµο. Εκλέχθηκε 
πρόεδρος του ∆ιοικητικού Συµβουλίου της ∆ιεθνούς Ακαδηµίας Ποιότητας, το οποίο 
προσέλκυσε την ενεργή συµµετοχή του Ευρωπαϊκού Οργανισµού Ποιοτικού Ελέγχου, την 
Ένωση των Ιαπώνων Επιστηµόνων και Μηχανικών (Union of Japanese Scientists and 
Engineers – JUSE), καθώς και της Αµερικάνικης Εταιρείας για την Ποιότητα (American 
Society for Quality – ASQ). 

O Feigenbaum ανέπτυξε την έννοια του “Ελέγχου της Ολικής Ποιότητας” στο οµώνυµο 
βιβλίο του Total Quality Control (1986), το οποίο εκδόθηκε πρώτα το 1951 µε τον τίτλο 
Quality Control: Principles, Practice, and Administration. Ήδη από τη δεκαετία του 1950 
όρισε την Ολική Ποιότητα ως ένα αποτελεσµατικό σύστηµα για την ολοκλήρωση των 
προσπαθειών που καταβάλλουν οι διάφορες οµάδες σε έναν οργανισµό για την ανάπτυξη της 
ποιότητας, τη διατήρηση της και τη βελτίωση της προκειµένου να καταστεί δυνατή η 
παραγωγή ή η παροχή υπηρεσιών στο οικονοµικότερο δυνατό επίπεδο που εξασφαλίζει την 
ικανοποίηση του πελάτη. Αντιµετωπίζει την ποιότητα σαν στρατηγικό εργαλείο του 
οργανισµού, η οποία απαιτεί την ενεργή συµµετοχή όλων των εργαζόµενων σε αυτόν και 
προώθησε τη χρήση του κόστους ποιότητας σαν εργαλείο µέτρησης και αξιολόγησης. 
Υποστηρίζει ότι η υπευθυνότητα για την ποιότητα πρέπει να δίνεται σε αυτούς που εκτελούν 
τις διάφορες εργασίες στα πλαίσια της λειτουργικής οργάνωσης της επιχείρησης. Κάθε 

∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης  25 



Κεφάλαιο 1 – Εισαγωγή στις Αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

εργαζόµενος έχει το δικαίωµα αλλά ταυτόχρονα και την υποχρέωση να σταµατήσει τη 
γραµµή παραγωγής οποτεδήποτε διαπιστώσει κάποιο πρόβληµα που σχετίζεται άµεσα ή 
έµµεσα µε την ποιότητα. Ο Feigenbaum διατύπωσε την έννοια του βιοµηχανικού κύκλου – 
την ανάπτυξη ενός προϊόντος από τη σύλληψη του έως την κυκλοφορία του στην αγορά και 
ακόµα πιο πέρα. Ο κύκλος αυτός περιλάµβανε το µάρκετινγκ, τη σχεδίαση, την παραγωγή, 
την εγκατάσταση και την εξυπηρέτηση. Η φιλοσοφία του Feigenbaum δίνεται περιληπτικά 
στα παρακάτω τρία βήµατα: 

 

1. Ηγεσία της Ποιότητας: Για ένα αποτελεσµατικό προγραµµατισµό χρειάζεται συνεχή 
προσπάθεια της διοίκησης και όχι απλά αντίδραση στα προβλήµατα που 
παρουσιάζονται. Η διοίκηση θα πρέπει να έχει µια συνεχή επαφή και να καθοδηγεί 
την προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας. 

2. Εφαρµογή νέας Τεχνολογίας της Ποιότητας: Το παραδοσιακό τµήµα ποιότητας δεν 
µπορεί να επιλύσει το 80 µε 90% των ποιοτικών προβληµάτων που παρουσιάζονται. 
Το βήµα αυτό απαιτεί την ενοποίηση όλων των εργαζοµένων, από τα διοικητικά 
στελέχη µέχρι τους εργάτες της γραµµής παραγωγής, µε τη διαδικασία η οποία 
συνεχώς αξιολογεί και εφαρµόζει νέες τεχνολογίες για την ικανοποίηση των πελατών 
στο µέλλον. 

3. ∆έσµευση της διοίκησης: Η συνεχής εκπαίδευση και παρακίνηση ολόκληρου του 
εργατικού δυναµικού, όπως επίσης και η ενοποίηση της ποιότητας µε τον 
επιχειρησιακό προγραµµατισµό, αποδεικνύει τη σηµασία που δίνεται στην ποιότητα 
και παρέχει τα µέσα για την ενσωµάτωση της σε όλες τις διαδικασίες του 
οργανισµού. 

 

11..66  KKaaoorruu  IIsshhiikkaawwaa  
Ο Ishikawa υπήρξε πρωτεργάτης στην ποιοτική επανάσταση της Ιαπωνίας και έπαιξε 

σηµαντικό ρόλο στη βελτίωση της ποιότητας της Ιαπωνικής βιοµηχανίας µέχρι το θάνατο του 
το 1989. Χωρίς την προσφορά του, η Ιαπωνική κίνηση προς την ποιότητα δεν θα είχε την 
παγκόσµια αναγνώριση που κατέχει σήµερα. Ο ∆ρ. Ishikawa υπήρξε καθηγητής στο 
Πανεπιστήµιο του Τόκυο για πολλά χρόνια. Έπαιξε σηµαντικό ρόλο στην ανάπτυξη της 
στρατηγικής ποιότητας της Ιαπωνίας, τη διαδικασία επιλογής των επιχειρήσεων για την 
παραλαβή του βραβείου Deming, την οµαδική επίλυση προβληµάτων και µιας σειράς 
εργαλείων επίλυσης προβληµάτων όπως είναι τα διαγράµµατα αιτίου-αποτελέσµατος. Είναι ο 
πρώτος που εργάστηκε πάνω στον τρόπο εφαρµογής και προώθησης των κύκλων ποιότητας 
του Deming. Θεώρησε ότι είναι πιο εφαρµόσιµο να εκπαιδεύσει πρώτα τους εργοδότες και 
τους άµεσα προϊστάµενους και εκείνοι µε τη σειρά τους όλους τους υπόλοιπους 
εργαζόµενους. Κατέφερε να τραβήξει την προσοχή της ανώτατης διοίκησης και να την πείσει 
για τη σηµαντικότητα της εφαρµογής του ποιοτικού ελέγχου σε ολόκληρη την επιχείρηση. Ο 
Ishikawa έγινε γνωστός κυρίως για τη συνεισφορά του στο µάνατζµεντ ποιότητας µέσω του 
στατιστικού ελέγχου ποιότητας. Ανέπτυξε το διάγραµµα «ψαροκόκαλο» ή «διάγραµµα αιτίου 
– αποτελέσµατος». O Ishikawa έχει γίνει γνωστός ως ο εµπνευστής των κύκλων ποιότητας, 
οµάδων ατόµων που, οργανωµένα σε συναφείς οµάδες εργασίας, επιλύουν προβλήµατα 
σχετικά µε την ποιότητα. 

Μερικά βασικά σηµεία της φιλοσοφίας του περιλαµβάνουν τα εξής: 

 

1. Η ποιότητα ξεκινά και τελειώνει µε την εκπαίδευση. 

2. Το πρώτο βήµα στην ποιότητα είναι η αναγνώριση των αναγκών των πελατών. 
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3. Η ιδανική κατάσταση στον ποιοτικό έλεγχο συµβαίνει όταν η επιθεώρηση δεν 
είναι πλέον αναγκαία. 

4. Η επίλυση των προβληµάτων θα πρέπει να γίνεται από τη ρίζα τους και όχι να 
αντιµετωπίζονται µόνο τα συµπτώµατα. 

5. Ο έλεγχος της ποιότητας είναι ευθύνη όλων των εργαζοµένων και όλων των 
τµηµάτων της επιχείρησης. 

6. ∆εν πρέπει να υπάρχει σύγχυση µεταξύ των διαθέσιµων µέσων και των στόχων. 

7. Η ποιότητα θα πρέπει να παίζει το σηµαντικότερο ρόλο και να γίνεται 
σχεδιασµός για µακροπρόθεσµα κέρδη. 

8. Το µάρκετινγκ είναι η είσοδος και η έξοδος της ποιότητας. 

9. Η ανώτερη διοίκηση δεν θα πρέπει να ενοχλείται όταν τα γεγονότα 
παρουσιάζονται από υφιστάµενους. 

10. 95% των προβληµάτων µιας επιχείρησης µπορούν να επιλυθούν µε απλά 
εργαλεία ανάλυσης και επίλυσης προβληµάτων. 

11. ∆εδοµένα που δεν παρέχουν πληροφορίες για τη διακύµανση (π.χ. διασπορά) 
θεωρούνται ελλιπή. 

 

11..77  GGeenniicchhii  TTaagguucchhii  
Έχει εργασθεί ως σύµβουλος πρωτοπόρων στους τοµείς των επιχειρήσεων όπως η Ford 

και η I.B.M. βοηθώντας στην ανάπτυξη συστηµάτων βελτιωµένου στατιστικού ελέγχου των 
παραγωγικών τους διαδικασιών. Θεωρεί την ποιότητα του προϊόντος ως την “πρόκληση 
ελάχιστων απωλειών στο κοινωνικό σύνολο από τη στιγµή που το προϊόν διατίθεται στην 
κατανάλωση”. Ως απώλειες θεωρούνται οι καθυστερήσεις της παραγωγής, τα λάθη, οι 
επιδιορθώσεις, οι επανακατεργασίες, οι επικαλύψεις καθηκόντων, η κακή επικοινωνία και το 
αντίστοιχο κόστος για τον πελάτη λόγω κακής απόδοσης του προϊόντος και χαµηλής 
αξιοπιστίας. 

Ο Taguchi εξήγησε την οικονοµική αξία της µείωσης της διακύµανσης µετρώντας την 
ποιότητα σαν την απόκλιση από την τιµή µιας συγκεκριµένης προδιαγραφής και στη συνέχεια 
µετάφρασε την απόκλιση αυτή σε µια οικονοµική “συνάρτηση απώλειας”, η οποία εκφράζει 
το κόστος της απόκλισης σε οικονοµικούς όρους. Σύµφωνα µε τον Taguchi, ένα προϊόν 
προξενεί απώλεια όχι µόνο όταν είναι εκτός προδιαγραφών, αλλά και όποτε παρεκκλίνει του 
στόχου του. Κάθε πρόγραµµα ποιοτικής βελτίωσης θα πρέπει να έχει ως βασικό 
αντικειµενικό του σκοπό την ελαχιστοποίηση της διακύµανσης της απόδοσης του προϊόντος 
σε σχέση µε το στόχο του. Η συνάρτηση που χρησιµοποιεί για τη σύνδεση των αποκλίσεων 
από τις προδιαγραφές µε τη µείωση απωλειών και τη βελτίωση της ποιότητας είναι (βλ. 
Σχήµα 1.4): 

L(X) = C(X-T)2 + K, (1.1) 

όπου 

L = οι απώλειες της επιχείρησης σε χρήµατα, 

C = µεταβλητή κόστους, 

Χ = το υπό εξέταση χαρακτηριστικό / προδιαγραφή του προϊόντος, 

Τ = η επιθυµητή τιµή ενός χαρακτηριστικού, 

S = η απόκλιση από την επιθυµητή τιµή και 
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Κ = η ανεκτή απώλεια της επιχείρησης σε κόστος (Κ ≥ 0). 

 

Απ
ώ
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ια

Τ

Στόχος

C(X-T)2

T-S T+S

L(X)

X

Ανοχές του πελάτη

L(X)=C(X-T)2 + K

 
Σχήµα 1.4: Η συνάρτηση της απώλειας των Taguchi 

 

Σύµφωνα µε αυτή την εξίσωση υπάρχει κόστος (Κ+α) για την επιχείρηση ακόµα και 
όταν το παραγόµενο προϊόν βρίσκεται εντός των αποδεκτών ορίων (Τ-S, T+S), αλλά το 
κόστος αυτό είναι ελάχιστο (Κ) όταν το προϊόν παράγεται ακριβώς βάσει των δεδοµένων 
προδιαγραφών (Τ). Θεωρεί ότι το παραγόµενο προϊόν δεν αρκεί να παράγεται εντός 
καθορισµένων προδιαγραφών αλλά όσο γίνεται πιο κοντά στην επιθυµητή τιµή, καθώς είναι 
περισσότερο πιθανό να προκαλέσει προβλήµατα και δυσαρέσκεια στους καταναλωτές όσο 
περισσότερο απέχει από την τιµή αυτή. 

Ο Taguchi, όπως και ο Deming, θεωρεί ότι για τη µείωση της διακύµανσης στα προϊόντα 
τη µεγαλύτερη ευθύνη την έχει η τεχνολογία της διαδικασίας. Η τεχνολογία της διαδικασίας 
(µηχανήµατα, ανθρώπινο δυναµικό, υλικά, µέθοδοι, διαδικασία µέτρησης, κλπ.) βρίσκεται 
κάτω από τον έλεγχο της διοίκησης και όχι από τους χειριστές των παραγωγικών µέσων. Η 
πίεση στους χειριστές για επίτευξη υψηλότερων επιπέδων ποιότητας µπορεί απλά να µην 
είναι εφικτό να φέρει τα ανάλογα αποτελέσµατα χωρίς αλλαγή στην διαδικασία. Τέλος, ο 
Taguchi θεωρεί σηµαντικότερο τον έλεγχο που λαµβάνει χώρα εκτός γραµµής παραγωγής, 
τον οποίο και αναλύει σε τρεις επιµέρους φάσεις: 

• Σχεδιασµός συστήµατος 

• Σχηµατισµός παραµέτρων 

• Προσδιορισµός ανοχών 

 

11..88  ΣΣύύγγκκρριισσηη  φφιιλλοοσσοοφφιιώώνν  πποοιιόόττηηττααςς  
Παρόλο που τόσο ο Deming, όσο o Juran και ο Crosby θεωρούν ότι η ποιότητα είναι 

απαραίτητη προϋπόθεση για την µελλοντική ανταγωνιστικότητα των βιοµηχανιών της ∆ύσης, 
έχουν διαφορετικές προσεγγίσεις όσον αφορά τον τρόπο επίτευξης της αλλαγής στην 
οργάνωση. Σε κάθε φιλοσοφία, η ποιότητα απαιτεί ξεκάθαρα µια ολική δέσµευση από όλους 
στον οργανισµό. Κάθε ενέργεια µέσα σε έναν οργανισµό µπορεί να ανήκει σε µία από τις 
παρακάτω τρεις κατηγορίες, ανάλογα µε το πόσο ισχυρή είναι η δέσµευση για την ενέργεια 
αυτή: 

28  ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 1 – Εισαγωγή στις Αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

1. Λειτουργία: µία εργασία ή µια οµάδα εργασιών που πρέπει να πραγµατοποιηθούν 
και οι οποίες συνεισφέρουν στην αποστολή ή το σκοπό ενός οργανισµού. 

2. ∆ιαδικασία: ένα σύνολο βηµάτων ή πολιτικών, οι οποίες καθορίζουν πως θα 
πραγµατοποιηθεί µία λειτουργία και ποια είναι τα αναµενόµενα αποτελέσµατα. 

3. Ιδεολογία: ένα σύνολο αξιών ή πιστεύω, τα οποία οδηγούν έναν οργανισµό στον 
καθορισµό της αποστολής, των διαδικασιών και των λειτουργιών του. 

 

Πολλά στελέχη θεωρούν την ποιότητα σαν ένα σύνολο εργασιών που πρέπει να 
πραγµατοποιηθούν από τους ειδικούς κατά τον ποιοτικό έλεγχο. Άλλα στελέχη έχουν µια πιο 
ευρεία προσέγγιση και θεωρούν την ποιότητα σαν µια διαδικασία στην οποία εµπλέκονται 
πολλοί άνθρωποι από διαφορετικά τµήµατα του οργανισµού. Τέλος, υπάρχουν και εκείνοι, οι 
οποίοι έχουν µια ακόµα πιο ευρεία άποψη και θεωρούν την ποιότητα σαν µια ιδεολογία ή µια 
φιλοσοφία, η οποία διαχέεται σε ολόκληρο τον οργανισµό και θα πρέπει να υποστηρίζεται 
από όλους. 

Όσον αφορά τις φιλοσοφίες βελτίωσης της ποιότητας, οι απόψεις των Deming, Juran και 
Cosby διαφέρουν σηµαντικά. Ο κύκλος του Deming είναι εσκεµµένα απλός στην κατανόηση 
και την εφαρµογή του σε κάθε επίπεδο του οργανισµού. Ωστόσο, επικεντρώνεται 
περισσότερο στην επιβεβαίωση των ορθών λύσεων παρά στην ανάπτυξη τους. Το πρόγραµµα 
του Juran είναι περισσότερο δοµηµένο και συµβαδίζει µε τον παραδοσιακό τρόπο οργάνωσης 
των επιχειρήσεων. Περιλαµβάνει συγκεκριµένες τεχνικές και µεθόδους για την εφαρµογή του 
κάθε βήµατος. Το πρόγραµµα του Crosby είναι ένα ολοκληρωµένο πρόγραµµα µε µεγάλη 
έµφαση στην παρακίνηση. 

Παρά τις διαφορές στις απόψεις τους, οι φιλοσοφίες των Deming, Juran και Cosby 
περισσότερο µοιάζουν παρά διαφέρουν. Όλοι θεωρούν τη δέσµευση της ανώτερης διοίκησης 
σαν απαραίτητη προϋπόθεση, αποδεικνύουν ότι οι πρακτικές της διοίκησης ποιότητας θα 
αποφέρουν και δεν θα κοστίσουν χρήµατα, καθορίζουν υπεύθυνη για την ποιότητα τη 
διοίκηση και όχι τους εργαζοµένους, υποστηρίζουν την ανάγκη για συνεχή βελτίωση, 
γνωρίζουν τη σηµαντικότητα των πελατών και της δηµιουργίας ισχυρών συνεργασιών µε 
άλλες επιχειρήσεις και αναγνωρίζουν τη δυσκολία αλλά και την αναγκαιότητα της αλλαγής 
της κουλτούρας του οργανισµού. 

Τόσο οι φιλοσοφίες ποιότητας όσο κι τα προγράµµατα βελτίωσης της ποιότητας δεν 
είναι κατάλληλα για κάθε οργανισµό. Παρόλο που η κάθε µία φιλοσοφία µπορεί να είναι 
αποτελεσµατική, µια επιχείρηση θα πρέπει πρώτα να κατανοήσει τη φύση και τις διαφορές 
των φιλοσοφιών και στη συνέχει να αναπτύξει την προσέγγιση της διοίκησης ποιότητας που 
ταιριάζει στην κουλτούρα και το ανθρώπινο δυναµικό της. 
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ΚΚΕΕΦΦΑΑΛΛΑΑΙΙΟΟ  22  
ΠΠΟΟΛΛΥΥΚΚΡΡΙΙΤΤΗΗΡΡΙΙΑΑ  ΑΑΝΝΑΑΛΛΥΥΣΣΗΗ  

ΕΕΠΠΙΙΧΧΕΕΙΙΡΡΗΗΜΜΑΑΤΤΙΙΚΚΗΗΣΣ  ΑΑΡΡΙΙΣΣΤΤΕΕΙΙΑΑΣΣ  
 

ήµερα, ο όρος της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας έχει γίνει συνώνυµος µε την έννοια 
τ ς Επιχειρηµατικής Αριστείας (Business Excellence), υπονοώντας την 
αναγκαιότητα για επίτευξη άριστων αποτελεσµάτων και συνεχή βελτίωση όλων των 

διαδικασιών και δραστηριοτήτων ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης µέσω της συνεχούς 
καταµέτρησης των αποτελεσµάτων που πετυχαίνει.  

ηΣΣ  
Η επιχειρηµατική αριστεία είναι µια πολυδιάστατη έννοια, για την επίτευξη της οποίας 

απαιτείται η ταυτόχρονη ικανοποίηση ενός πλήθους σηµαντικών προϋποθέσεων. Οι 
προϋποθέσεις αυτές µπορούν να συνοψιστούν στα επτά κριτήρια που παρουσιάζονται στο 
Σχήµα 2.1. 

Ηγεσία

Στρατηγικός
Προγραµµατισµός

∆ιαχείριση
∆ιαδικασιών

∆ιαχείριση
Πελατών

∆ιαχείριση
Ανθρώπινου
∆υναµικού

∆ιαχείριση Πόρων

Προµηθευτές -
Συνεργάτες

Επιχειρηµατική Αριστεία

 
Σχήµα 2.1: Απαραίτητα κριτήρια για την επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας 

 

Το κεφάλαιο αυτό είναι αφιερωµένο στη γενική παρουσίαση των απαραίτητων 
κριτηρίων για την επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας. Αποτελείται από επτά 
παραγράφους, η κάθε µία από τις οποίες περιγράφει και ένα διαφορετικό κριτήριο 
αξιολόγησης της επιχειρηµατικής αριστείας. Βασικός του στόχος είναι να φανεί η 
πολυδιάστατη µορφή της επιχειρηµατικής αριστείας και να περιγραφούν, για κάθε κριτήριο 
αξιολόγησης, οι διαφορετικές προσεγγίσεις που έχουν εφαρµοστεί και εφαρµόζονται από 
επιχειρήσεις και οργανισµούς. 

Η παράγραφος 2.1 αναφέρεται στην ανώτερη ηγεσία ενός οργανισµού. Περιγράφει 
διαφορετικά µοντέλα και θεωρίες διοίκησης, καθώς και κοινές πρακτικές που εφαρµόζουν 
επιτυχηµένες επιχειρήσεις προσανατολισµένες στη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. 

Ο τρόπος καθορισµού του στρατηγικού προγράµµατος µιας επιχείρησης είναι ο κύριος 
στόχος στης παραγράφου 2.2. Περιλαµβάνει την περιγραφή του ρόλου της ποιότητας στο 
στρατηγικό προγραµµατισµό, τον τρόπο ανάπτυξης και εφαρµογής της στρατηγικής και τον 
καθορισµό του οράµατος και της πολιτικής της επιχείρησης. 

∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης  31 



Κεφάλαιο 2 – Πολυκριτήρια Ανάλυση Επιχειρηµατικής Αριστείας 
 

Η παράγραφος 2.3 περιγράφει των τρόπο διαχείρισης των διαδικασιών που εφαρµόζει 
µια επιχείρηση. Στην παράγραφο αυτή φαίνεται ο διαχωρισµός των κύριων και των 
υποστηρικτικών διαδικασιών και ο τρόπος καθορισµού και ελέγχου των απαραίτητων 
διαδικασιών για τη λειτουργία της επιχείρησης. Επίσης, περιγράφονται σηµαντικές µέθοδοι 
βελτίωσης των διαδικασιών, όπως είναι η συγκριτική ανάλυση της επίδοσης (benchmarking).  

Το αντικείµενο της παραγράφου 2.4 αφορά τον τρόπο διαχείρισης των πελατών της 
επιχείρησης. Περιγράφει τον τρόπο αναγνώρισης των πελατών και τον καθορισµό των 
αναγκών τους. Παρουσιάζει διαφορετικές µεθοδολογικές προσεγγίσεις για τη µέτρηση και 
την ανάλυση της ικανοποίησης των πελατών και τον τρόπο διαχείρισης των σχέσεων της 
επιχείρησης µε τους πελάτες. Επίσης, παρουσιάζει τα βαρόµετρα ικανοποίησης που 
εφαρµόζονται στην Ευρώπη και τις ΗΠΑ. 

Η παράγραφος 2.5 αναφέρεται στον αποτελεσµατικό τρόπο διαχείρισης του ανθρώπινου 
δυναµικού µιας επιχείρησης. Συγκεκριµένα, περιγράφει το σκοπό της ανάπτυξης και της 
διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού και τον τρόπο ελέγχου της αποδοτικότητας των 
συστηµάτων διαχείρισης. Επίσης, περιγράφει τις απαραίτητες προϋποθέσεις για την 
αποτελεσµατική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, όπως είναι η συµµετοχή του 
προσωπικού στη βελτίωση των διαδικασιών, η εξουσιοδότηση του προσωπικού, η συνεχής 
εκπαίδευση, η οµαδική εργασία, ο τρόπος ανταµοιβής και αναγνώρισης, η υγιεινή και η 
ασφάλεια εργασίας, οι διαδικασίες στελέχωσης και ο τρόπος µέτρησης της ικανοποίησης των 
εργαζοµένων. 

Η περιγραφή των αποτελεσµατικών τρόπων διαχείρισης των διαθέσιµων πόρων µιας 
επιχείρησης είναι ο βασικός στόχος της παραγράφου 2.6. Οι βασικοί διαθέσιµοι πόροι 
αφορούν τα υλικά, τα κτίρια και τον εξοπλισµό της επιχείρησης, την τεχνολογία που 
διαχειρίζεται, τη ρευστότητα της επιχείρησης και τις πληροφορίες που έχει στη διάθεση της. 
Παρουσιάζονται συστήµατα διαχείρισης των διαθέσιµων πόρων, οι απαραίτητες πληροφορίες 
για τη διαχείριση τους και ο τρόπος εξασφάλισης της αξιοπιστίας και της διαθεσιµότητας των 
απαραίτητων πληροφοριών για τη λειτουργία της επιχείρησης. 

Τέλος, η παράγραφος 2.7 παρουσιάζει τον αποτελεσµατικό τρόπο συνεργασίας της 
επιχείρησης µε τους προµηθευτές της. Περιγράφεται η σηµασία των προµηθευτών για µια 
επιχείρηση, τα συστήµατα πιστοποίησης και επιθεώρησης των προµηθευτών για τη 
διασφάλιση της καταλληλότητας των προϊόντων που παρέχουν και ο τρόπος αξιολόγησης της 
αποδοτικότητας τους για τον έλεγχο και τη συνεχή βελτίωση των διαδικασιών που 
εφαρµόζουν. 

 

22..11  ΗΗγγεεσσίίαα  ((LLeeaaddeerrsshhiipp))  
Μια ανασκόπηση στη βιβλιογραφία δείχνει ότι υπάρχουν τόσοι διαφορετικοί ορισµοί για 

την ηγεσία όσοι είναι σχεδόν και οι ερευνητές που έχουν προσπαθήσει να την ορίσουν. 
Σύµφωνα µε τους Evans και Lindsay (1999), ηγεσία είναι η ικανότητα ενός ατόµου να 
επηρεάζει θετικά το ανθρώπινο δυναµικό και τα συστήµατα τα οποία βρίσκονται υπό την 
επίβλεψη του ώστε να µπορέσει να επιτύχει σηµαντικά αποτελέσµατα. Ο Northhouse (1997) 
δίνει έναν άλλο ορισµό της ηγεσίας ορίζοντας την σαν µια διαδικασία όπου ένα άτοµο 
επηρεάζει µια οµάδα ατόµων για την επίτευξη ενός κοινού στόχου. Υποστηρίζει ότι η 
θεώρηση της ηγεσίας σαν µια διαδικασία έχει το πλεονέκτηµα της επικέντρωσης της 
προσοχής στη συναλλαγή και την αλληλεπίδραση που υπάρχει µεταξύ του ηγέτη και των 
υφιστάµενων του. Αν και δεν υπάρχει ένας ολοκληρωµένος ορισµός της ηγεσίας αυτό που 
είναι δεδοµένο σε όλες τις έρευνες που την αφορούν είναι ότι η ισχυρή ηγεσία, ειδικά από τα 
ανώτερα στελέχη µιας επιχείρησης, είναι απαραίτητη για την ανάπτυξη και διατήρηση µιας 
κουλτούρας που να βασίζεται στην ποιότητα.  

Παρά τα αναρίθµητα άρθρα και βιβλία που έχουν γραφτεί για την ηγεσία, αποτελεί ένα 
από τα λιγότερο κατανοητά κεφάλαια των επιχειρήσεων. Αν και έχουν αναπτυχθεί πολλές 
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θεωρίες, δεν υπάρχει κάποια προσέγγιση που να θεωρείται πλήρης. Όταν αναφερόµαστε στην 
ηγεσία, συνήθως την αντιλαµβανόµαστε από τη µεριά των ανώτερων στελεχών, η οποία 
στοχεύει στην καθοδήγηση του οργανισµού για την επίτευξη της αποστολής και των στόχων 
του. Τα ανώτερα στελέχη παίζουν σηµαντικό ρόλο στην ηγεσία. Ο ρόλος των ανώτερων 
στελεχών περιλαµβάνει (Evans and Lindsay, 1999): 

 

• Τον καθορισµό και τη διάδοση των κατευθύνσεων της επιχείρησης. 

• Την επιβεβαίωση ότι οι στόχοι και οι προσδοκίες επιτυγχάνονται. 

• Την αναθεώρηση της απόδοσης της επιχείρησης και τη λήψη κατάλληλων µέτρων. 

• Τη δηµιουργία ενός ευχάριστου εργασιακού περιβάλλοντος, το οποίο προάγει τη 
δηµιουργικότητα, την ανάπτυξη καινοτοµιών και τη συνεχή βελτίωση. 

• Την αναγνώριση των αναγκών των πελατών. 

• Την επιβεβαίωση ότι το ανθρώπινο δυναµικό συµµετέχει αποτελεσµατικά στην 
επιχείρηση. 

• Την παρακίνηση, την επιρροή και την ενεργοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού. 

• Την αναγνώριση της συνεισφοράς του ανθρώπινου δυναµικού. 

• Την παροχή αξιόπιστων πληροφοριών. 

 

Η αποτελεσµατική ηγεσία απαιτεί πέντε βασικές ηγετικές ικανότητες (Byrd, 1987):  

1. Όραµα – οι ηγέτες είναι οραµατιστές. Το όραµα είναι σηµαντικό σε περιόδους 
αλλαγών. Οι ηγέτες αναγνωρίζουν τις ριζοσπαστικές αλλαγές που λαµβάνουν χώρα 
σήµερα στους οργανισµούς σαν ευκαιρίες να βρεθούν πιο κοντά στην Ολική 
Ποιότητα. ∆ηµιουργούν εικόνες της επιθυµητής µελλοντικής κατάστασης και 
µοιράζονται τους οραµατισµούς τους µε τους συνεργάτες τους, 
συµπεριλαµβανοµένου τους πελάτες, τους προµηθευτές και τους υπαλλήλους. 

2. Ενδυνάµωση – οι ηγέτες στοχεύουν στην ενδυνάµωση του προσωπικού ώστε να 
µπορούν να αντεπεξέλθουν στην επίλυση προβληµάτων, την αναγνώριση ευκαιριών, 
και στην ανάπτυξη της ικανότητας τους να κάνουν βελτιώσεις και να παίρνουν τις 
κατάλληλες αποφάσεις για τον οργανισµό. 

3. ∆ιαίσθηση – οι ηγέτες δεν φοβούνται να ακολουθήσουν τη διαίσθηση τους. Ακόµα 
και όταν υπάρχει αβεβαιότητα πρέπει να προβλέπουν το µέλλον και να είναι 
προετοιµασµένοι να πάρουν δύσκολές αποφάσεις, οι οποίες θα βοηθήσουν τον 
οργανισµό να επιτύχει. 

4. Εσωτερική κατανόηση – η εσωτερική κατανόηση απαιτεί την εσωτερική αναζήτηση 
και έπειτα την αναγνώριση των σχέσεων µε τους υπαλλήλους και τον οργανισµό. 
Απαιτεί την εξέταση των δυνατών και αδύνατων σηµείων του ατόµου. 

5. Καθορισµός αξιών – επιτυγχάνεται όταν οι ηγέτες ενσωµατώνουν τις αξίες τους στο 
σύστηµα διοίκησης της επιχείρησης. Οι αξίες είναι βασικές υποθέσεις και πιστεύω 
σχετικά µε τη φύση των εργασιών, την αποστολή, το προσωπικό και τις 
διαπροσωπικές σχέσεις στον οργανισµό. Ειδικότερα, οι αξίες συµπεριλαµβάνουν την 
εµπιστοσύνη και το σεβασµό για κάθε άτοµο, την ειλικρίνεια, την οµαδικότητα, την 
ακεραιότητα και τη δέσµευση στην ποιότητα. 
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2.1.1 Θεωρίες ηγεσίας 

Η θεωρία της ηγεσίας µπορεί να εξεταστεί από τουλάχιστον πέντε οπτικές γωνίες: την 
προσέγγιση των ιδιαίτερων χαρισµάτων (trait approach), την προσέγγιση συµπεριφοράς 
(behavioral approach), την προσέγγιση καταστάσεων (situational ή contingency 
approach), την προσέγγιση ρόλων (role approach) και τις νεώτερες προσεγγίσεις 
(Gordon, 1991).  

Η προσέγγιση των ιδιαίτερων χαρισµάτων προσπαθεί να βρει τον τρόπο µε τον οποίο 
κάποιος µπορεί να γίνει ηγέτης εξετάζοντας τα ιδιαίτερα χαρίσµατα και τις µεθόδους 
αναγνωρισµένων ηγετών. Θεωρεί την ηγετική ικανότητα σαν ένα κληρονοµικό χάρισµα το 
οποίο έχουν συγκεκριµένα άτοµα. Μερικά από τα ιδιαίτερα χαρίσµατα που οφείλει να έχει 
ένας αποτελεσµατικός ηγέτης περιλαµβάνουν, µεταξύ άλλων, την προσαρµοστικότητα του 
στις διάφορες καταστάσεις, φιλοδοξία, συνεργασιµότητα, αποφασιστικότητα, αξιοπιστία, 
πειθώ, ενεργητικότητα, επιµονή, αυτοπεποίθηση, αντοχή στην πίεση, ικανότητα στην 
ανάληψη ευθυνών, κλπ. (Yucl, 1995). 

Η προσέγγιση της συµπεριφοράς προσπαθεί να καθορίσει τους τύπους της ηγετικής 
συµπεριφοράς που οδηγούν στην αποδοτική ολοκλήρωση των εργασιών και στην 
ικανοποίηση του προσωπικού. Σύµφωνα µε αυτή την προσέγγιση υπάρχουν συγκεκριµένοι 
τρόποι συµπεριφοράς οι οποίοι είναι αποτελεσµατικοί και αφού προσδιοριστούν µπορούν να 
µεταδοθούν και σε άλλους ώστε να γίνουν µε τη σειρά τους αποτελεσµατικοί ηγέτες. Οι 
πρώτες εκτεταµένες έρευνες που βασίστηκαν σε αυτή την προσέγγιση έγιναν στο 
πανεπιστήµιο του Ohio και έδειξαν ότι η αποτελεσµατική ηγεσία εξαρτάται από τη σωστή 
αναλογία προσανατολισµού στις σχέσεις µε το προσωπικό, κάτι το οποίο το βοηθάει να 
αισθάνεται καλύτερα µε τους ανωτέρους του και την παραγωγή, το οποίο βοηθάει στην 
επίτευξη των στόχων (Stogdill, 1979). Άλλες πολύ γνωστές προσεγγίσεις της συµπεριφοράς 
συµπεριλαµβάνουν τη θεωρία Χ και Θεωρία Υ του McGregor (1960) και το µοντέλο του 
∆ιοικητικού Πλέγµατος (Managerial Grid model) των Blake και Mouton (1965). Ο 
McGregor όρισε αναλυτικά την αντιφατική αντίληψη που έχουν τα ανώτερα στελέχη για τους 
εργαζόµενους και πως αυτή η αντίληψη τείνει να επηρεάσει τη συµπεριφορά τους (Shriberg 
et al., 1997). Από τη µία πλευρά, την οποία ονοµάζει Θεωρία Χ, υπάρχουν οι ηγέτες, οι 
οποίοι πιστεύουν ότι η παρακίνηση του προσωπικού εξαρτάται µόνο από βασικές ανάγκες, 
όπως είναι η αµοιβή. Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία, το προσωπικό αποφεύγει να αναλαµβάνει 
ευθύνες, δεν έχει µεγάλες φιλοδοξίες και πρέπει να εξαναγκασθεί για να εργαστεί. Από την 
άλλη πλευρά, η οποία ονοµάζεται Θεωρία Υ, υπάρχουν ηγέτες, οι οποίοι πιστεύουν ότι η 
παρακίνηση του προσωπικού εξαρτάται από ανάγκες υψηλότερης ιεραρχίας, όπως είναι η 
αναγνώριση. Οι ηγέτες της θεωρίας Υ θεωρούν ότι ο µέσος άνθρωπος µπορεί να µάθει να 
αναζητά και να αναλαµβάνει ευθύνες και ότι η ικανότητα δηµιουργίας καινοτόµων 
αποφάσεων δεν είναι προνόµιο µόνο αυτών που κατέχουν διοικητικές θέσεις. Οι Blake και 
Mouton στο µοντέλο του ∆ιοικητικού Πλέγµατος όρισαν πέντε διοικητικά προφίλ που 
συνδυάζουν σε διαφορετικό βαθµό τον προσανατολισµό προς τους εργαζοµένους και την 
παραγωγή και προσπάθησαν να εξετάσουν τον πιο αποδοτικό τρόπο ηγεσίας. 

Η προσέγγιση καταστάσεων θεωρεί ότι δεν υπάρχει µια µοναδική προσέγγιση της 
ηγεσίας αλλά ότι η αποτελεσµατική ηγεσία εξαρτάται από διαφορετικές καταστάσεις, οι 
οποίες µπορεί να αλλάζουν µε το χρόνο και ότι η κάθε κατάσταση απαιτεί διαφορετικό τύπο 
ηγεσίας. Η πρώτη προσέγγιση καταστάσεων έγινε από τον Fielder (1967). Σύµφωνα µε τη 
θεωρία του, η αποτελεσµατικότητα ενός ηγέτη εξαρτάται από το κατά πόσο το στυλ του 
ηγέτη ταιριάζει µε το περιβάλλον και παρουσιάζει την επίδραση των διαφορετικών τρόπων 
ηγεσίας στην απόδοση του ηγέτη ανάλογα µε τις διαφορετικές καταστάσεις. Παρόµοια, οι 
Hersey και Blanchard (1969) ανάπτυξαν ένα µοντέλο θεωρώντας ότι η ηγεσία έχει τόσο 
καθοδηγητική όσο και υποστηρικτική διάσταση και ότι η κάθε διάσταση θα πρέπει να 
εφαρµόζεται κατάλληλα ανάλογα µε την περίσταση. Η θεωρία τους βασίζεται στην υπόθεση 
ότι οι ικανότητες του ανθρώπινου δυναµικού και τα κίνητρα αλλάζουν µε το χρόνο και 
αναλόγως πρέπει να αλλάζει και ο βαθµός υποστήριξης και καθοδήγησης από τους ηγέτες. 
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Ένα άλλο µοντέλο από τους Vroom και Yetton (1973) εξετάζει τη σχέση µεταξύ του στυλ 
του ηγέτη και των ιδιαίτερων χαρακτηριστικών του προβλήµατος απόφασης. Το µοντέλο 
επικεντρώνεται στον τρόπο επίλυσης του προβλήµατος από τον ηγέτη και βασίζεται στη 
θεωρία ότι τα βασικά στοιχεία που αφορούν τον ηγέτη κατά την επίλυση προβληµάτων είναι 
η ποιότητα της απόφασης, ο βαθµός αποδοχής της απόφασης από τους υφιστάµενους και το 
χρονικό περιθώριο µέσα στο οποίο θα πρέπει να παρθεί η απόφαση. ∆ύο άλλα σηµαντικά 
µοντέλα καταστάσεων αποτελούν το µοντέλο ∆ιαδροµή-Στόχος (Path-Goal model) του 
House (1971) και το µοντέλο των Hershey και Blanchard (1988). Ο House ανάπτυξε το 
µοντέλο του βασισµένος στη θεωρία της προσδοκίας. Υποστηρίζει ότι η καλύτερη 
«διαδροµή» για υψηλή απόδοση και υψηλή ικανοποίηση από το προσωπικό εξαρτάται από 
τις ανάγκες και τις ικανότητες του προσωπικού, το βαθµό δόµησης των εργασιών που είναι 
να πραγµατοποιηθούν και τον τρόπο διοίκησης που επιλέχθηκε από τον ηγέτη. Το µοντέλο 
των Hershey και Blanchard συσχετίζει την απαίτηση για υποστήριξη και καθοδήγηση από 
τον ηγέτη µε την ετοιµότητα των µελών της οµάδας ώστε να µπορούν να παίρνουν 
πρωτοβουλίες και να συµµετέχουν στη λήψη αποφάσεων. 

Η προσέγγιση ρόλων προτείνει ότι οι ηγέτες εκτελούν συγκεκριµένους ρόλους 
προκειµένου να είναι αποτελεσµατικοί. Σύµφωνα µε αυτή τη θεωρία, οι ηγέτες που 
αποτελούν τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού, ή οι ηγέτες των µεγάλων επιχειρήσεων, 
είναι πολλές φορές οι σύνδεσµοι της επιχείρησης µε το εξωτερικό περιβάλλον. Σε 
χαµηλότερο επίπεδο, όπου υπάρχει µεγάλη ποικιλία αρµοδιοτήτων, η αποτελεσµατική ηγεσία 
εξαρτάται από τον τρόπο µε τον οποίο παρακινούν το προσωπικό, τον τρόπο συντονισµού και 
τον τρόπο διαχείρισης διαφόρων αναταραχών. Αναλυτική περιγραφή της προσέγγισης αυτής 
µπορεί να βρεθεί στον Mintzberg (1989). 

Οι νεώτερες προσεγγίσεις βελτιώνουν ή επεκτείνουν τις υπάρχουσες θεωρίες 
προσπαθώντας να απαντήσουν σε ερωτήµατα που δεν µπορούν να απαντηθούν µε τις 
παραδοσιακές µεθόδους. ∆ηµοφιλείς νεώτερες προσεγγίσεις αποτελούν η οργανική 
(instrumental) και η συναλλακτική-χαρισµατική θεωρία (transactional-charismatic 
theory) (Graetz, 2000; Kets de Vries and Loper, 1994; Nadler and Tushman, 1990). Η 
οργανική προσέγγιση σχετίζεται µε το σχεδιασµό του οργανισµού, τον έλεγχο και την 
επιβράβευση του προσωπικού, τα οποία επιτυγχάνονται µε τη δηµιουργία κατάλληλου 
περιβάλλοντος για την προώθηση της επιθυµητής συµπεριφοράς. Η συναλλακτική-
χαρισµατική θεωρία υποθέτει ότι συγκεκριµένοι ηγέτες µπορούν να αναπτύξουν την 
ικανότητα να εµπνεύσουν τους υφιστάµενους τους ώστε να επιδείξουν ασυνήθιστη 
προσπάθεια για την επίτευξη των στόχων του οργανισµού, το οποίo θα οφείλεται στο όραµα 
του ηγέτη και στο πως διαχειρίζεται τις µεταβαλλόµενες ανάγκες των υφισταµένων. Η 
συµπεριφορά του ηγέτη στη συναλλακτική θεωρία βασίζεται σε µια συνεχόµενη διαδικασία 
συναλλαγής µε τους υφιστάµενους του, τους οποίους ανταµείβει σαν αντάλλαγµα των 
προσπαθειών τους (Burns, 1978). Μια εξελισσόµενη θεωρία που ανήκει στην κατηγορία της 
συναλλακτικής προσέγγισης είναι και η θεωρία Μετασχηµατισµού (Transformational 
Leadership Theory), η οποία εξηγεί την επίδραση της ηγεσίας σε ένα περιβάλλον Ολικής 
Ποιότητας. Σύµφωνα µε αυτό το µοντέλο, οι ηγέτες υιοθετούν πολλούς από τους τρόπους 
συµπεριφοράς που έχουν είδη αναφερθεί µε σκοπό να µετασχηµατίσουν ή να αλλάξουν τις 
βασικές αξίες, τα πιστεύω και τη συµπεριφορά των υφιστάµενων, ώστε να προσπαθήσουν  να 
εργάζονται πέρα από τα ελάχιστα επίπεδα που θέτει οργανισµός. Έχουν µακροχρόνιες 
προοπτικές, εστιάζουν στον πελάτη, προάγουν το κοινό όραµα και τις αξίες, εργάζονται για 
την πνευµατική παρακίνηση του οργανισµού τους, επενδύουν στην εκπαίδευση, παίρνουν 
κάποια ρίσκα και συµπεριφέρονται στους υπαλλήλους σαν ξεχωριστά άτοµα (Bass, 1985, 
1996, 1999; Cogner, 1999; Bass και Avolio, 1993a; Bass and Avolio, 1993b). 

Σηµαντικός παράγοντας καθορισµού της αποτελεσµατικής ηγεσίας αποτελεί και ο 
τρόπος διοίκησης µέσα στις οµάδες. Ένας αποτελεσµατικός ηγέτης είναι αυτός για τον οποίο 
υπάρχει σαφής ένδειξη ότι ολοκληρώνει τις εργασίες και συµµορφώνεται µε τους κανόνες της 
οµάδας (Smith and Peterson, 1988). Η ανασκόπηση πολλών ερευνών για την αποτελεσµατική 
ηγεσία µέσα στις οµάδες (Horner, 1997) επισηµαίνει τη σηµασία συγκεκριµένης 
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συµπεριφοράς, όπως τη διάδοση της γνώσης στα µέλη της οµάδας, την καθοδήγηση, την 
παροχή πληροφοριών, της προώθηση της ανοικτής επικοινωνίας, τον καθορισµό στόχων και 
την αποτελεσµατική κατανοµή των πόρων. Ένας αποτελεσµατικός ηγέτης οµάδας 
εξασφαλίζει ότι η οµάδα λειτουργεί σαν µια µονάδα, παρακινώντας τα άτοµα που την 
απαρτίζουν για την επίτευξη ενός κοινού στόχου. 

Τέλος, έρευνες συσχετίζουν και την ηγεσία µε τη συνεχόµενη εκπαίδευση στους 
οργανισµούς. Ο Senge (1990) πιστεύει ότι µακροχρόνια η υψηλή απόδοση εξαρτάται 
σηµαντικά από την υψηλή εκπαίδευση και θεωρεί ότι η εκπαίδευση πρέπει να παρέχεται σε 
όλα τα επίπεδα του οργανισµού σαν µια συνεχιζόµενη διαδικασία. Θεωρεί ότι οι αποφάσεις 
δεν πρέπει να παίρνονται αποκλειστικά από τα ανώτερα στελέχη αλλά ότι πρέπει να υπάρχει 
κοινή σκέψη και δραστηριοποίηση σε όλα τα επίπεδα. Οι ηγέτες πρέπει να είναι οι 
σχεδιαστές (δίνοντας ιδέες, µετατρέποντας τις ιδέες σε επιχειρηµατικές αποφάσεις και 
καλλιεργώντας τη στρατηγική σκέψη), καθοδηγητές (δίνοντας βοήθεια σε όλους στον 
οργανισµό) και οργανωτές (υπηρετώντας τα άτοµα τα οποία ηγούνται και την αποστολή του 
οργανισµού). Οι νέοι αυτοί ρόλοι απαιτούν καινούργιες ικανότητες, όπως την ικανότητα 
δηµιουργίας κοινού οράµατος και την καλλιέργεια πιο συστηµατικών µεθόδων σκέψης. 

 

2.1.2 Ηγεσία και ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

Είναι πολλοί οι ερευνητές (Dale and Cooper, 1994; Deming, 1986; Oakland, 1999; Zairi, 
1995, 1999), οι οποίοι έχουν επισηµάνει το σηµαντικό ρόλο της ηγεσίας για την εφαρµογή 
της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Η ηγεσία από την πλευρά της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
θα πρέπει να επικεντρώνει τις προσπάθειες της στο προσωπικό, τους συνεργάτες, τους 
προµηθευτές και τους πελάτες και να αναζητά τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας των 
προϊόντων και των υπηρεσιών µε σκοπό την ικανοποίηση των προσδοκιών και των αναγκών 
των πελατών (Dean and Evans, 1994). 

Κατά το Deming, ο πρωταρχικός στόχος του ηγέτη θα πρέπει να είναι ο καθορισµός των 
συστατικών και η ανάλυση του συστήµατος (Mauro, 1999). Οι τέσσερις βασικές αξίες της 
θεωρίας του Deming για την Εµβάθυνση της Γνώσης (Profound Knowledge) είναι (Kanji 
and Moura, 2001; Mauro and Mauro, 1999): 

 
• Εκτίµηση του συστήµατος – πλήρη συνειδητοποίηση του τρόπου µε τον οποίο 

δουλεύει η επιχείρηση, των λειτουργιών, των ενεργειών και των διαδικασιών που 
υπάρχουν για τους κοινούς στόχους του οργανισµού. 

• Γνώση της θεωρίας απόκλισης – Κατανόηση της έννοιας της απόκλισης και του 
συσχετισµού της µε τη θεωρία της στατιστικής. 

• Θεωρία της γνώσης – Γνώση των γεγονότων που συµβαίνουν στον οργανισµό µέσω 
της προσωπικής επαφής, της εµπειρίας, των διαφόρων αναφορών ή την ενοποίηση 
όλων των παραπάνω. 

• Γνώση περί ψυχολογίας – Κατανόηση των διαφορετικών τρόπων µε τον οποίο 
µαθαίνουν οι άνθρωποι και των λόγων για τους οποίους συµπεριφέρονται µε 
συγκεκριµένο τρόπο. 

 
Σε επιχειρήσεις που είναι αφοσιωµένες στην Ολική Ποιότητα υπάρχουν διάφορες 

πρακτικές που µοιράζονται κοινά στοιχεία. Οι αληθινοί ηγέτες προάγουν την ποιότητα και 
την επιχειρηµατική αριστεία µε διάφορους τρόπους (Evans and Lindsay, 1999; Georgiades 
and Macdonell, 1998): 
 

• ∆ηµιουργούν ένα στρατηγικό όραµα και ξεκάθαρες ποιοτικές αξίες, οι οποίες 
αποτελούν τη βάση για τις επιχειρηµατικές αποφάσεις σε όλα τα επίπεδα του 
οργανισµού – Η στρατηγική της επιχείρησης πηγάζει από τα ανώτερα στελέχη. Το 
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όραµα και οι αξίες του οργανισµού αφορούν τόσο τους εσωτερικούς όσο και τους 
εξωτερικούς πελάτες. Οι πετυχηµένοι ηγέτες προάγουν διαρκώς τον οραµατισµό τους 
σε ολόκληρο τον οργανισµό χρησιµοποιώντας όλα τα µέσα επικοινωνίας. 

• ∆ηµιουργούν και διατηρούν ένα σύστηµα ηγεσίας και ένα περιβάλλον για την ποιοτική 
αριστεία – Οι ηγέτες παρέχουν ένα περιβάλλον µε µικρή γραφειοκρατία. Ένα τέτοιο 
περιβάλλον ενθαρρύνει τα στελέχη για πειραµατισµό και για την ανάληψη κινδύνων, 
επιτρέπει στο προσωπικό να συζητά ανοιχτά για τα προβλήµατα, στηρίζει την 
οµαδική εργασία και προάγει την κατανόηση από το προσωπικό των υπευθυνοτήτων 
τους για την ποιότητα. 

• Καθορίζουν υψηλές προσδοκίες – Ένας ηγέτης µπορεί να εµπνεύσει τους ανθρώπους 
να κάνουν πράγµατα που δεν πίστευαν ότι µπορούσαν να επιτύχουν. Για να το 
πετύχουν αυτό οι ηγέτες, παρέχουν τους απαραίτητους πόρους και την κατάλληλη 
υποστήριξη στο προσωπικό τους, ιδίως όσον αφορά στην εκπαίδευση. 

• Επιδεικνύουν πραγµατική προσωπική δέσµευση και συµµετοχή στην ποιότητα – Οι 
ηγέτες επιδεικνύουν ένα ιδιαίτερο πάθος µε την ποιότητα. Είναι αυτοί που δίνουν το 
παράδειγµα σε ολόκληρο τον οργανισµό. 

• Ενσωµατώνουν τις ποιοτικές αξίες στις καθηµερινές αρµοδιότητες της ηγεσίας και της 
διοίκησης – Οι ηγέτες είναι υπεύθυνοι για την αξιολόγηση και τη βελτίωση της 
αποτελεσµατικότητας τους συστήµατος ηγεσίας για το προσωπικό. 

• Ενσωµατώνουν τις ευθύνες απέναντι στην κοινωνία και τη συµµετοχή στην κοινότητα 
στις επιχειρηµατικές δραστηριότητες τους – Οι υπευθυνότητες της ηγεσίας 
περιλαµβάνουν την προαγωγή ηθικής συµπεριφοράς και τη διαφύλαξη της δηµόσιας 
υγείας, της ασφάλειας και του περιβάλλοντος, τα οποία µπορούν να επηρεαστούν από 
τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της επιχείρησης. Η πιθανή επίδραση στην κοινωνία 
από τα προϊόντα, τις υπηρεσίες και τη λειτουργία της επιχείρησης θα πρέπει να 
λαµβάνεται σοβαρά υπόψη και να αξιολογείται η έκταση της. Η ηγεσία και η 
υποστήριξη σκοπών που είναι σηµαντικοί για το δηµόσιο καλό, όπως η εκπαίδευση, 
η υγεία, το περιβάλλον, η ανακύκλωση προϊόντων και η παροχή υπηρεσιών προς την 
κοινότητα είναι σηµαντικά για τις επιχειρήσεις. Οι επιχειρήσεις µπορούν να έχουν 
σηµαντική επίδραση στην κοινωνία, το οποίο µε τη σειρά του µπορεί να επηρεάσει 
τις πωλήσεις και την κερδοφορία της. Καλή ηγεσία σε σχέση µε την κοινότητα 
σηµαίνει τη συνεργασία µε άλλους οργανισµούς για την επίτευξη των παραπάνω 
στόχων.  

• Επιζητούν τη συνεχή βελτίωση και τη δηµιουργία καινοτοµιών – Αλλαγές στο 
ανταγωνιστικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις απαιτούν 
την άµεση αντίδραση του οργανισµού. Ο ηγέτης είναι αυτός που θα δηµιουργήσει το 
κλίµα συνεχής βελτίωσης και δηµιουργίας καινοτοµιών, οι οποίες θα 
ανταποκρίνονται στις αυξανόµενες ανάγκες των πελατών. 

 
Οι Puffer και McCarthy (1996) προσπάθησαν να δηµιουργήσουν ένα µοντέλο το οποίο 

να ενσωµατώνει την ηγεσία στις αρχές της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Σχήµα 2.2). Ο 
πυρήνας του µοντέλου αποτελείται από τα ηγετικά χαρίσµατα που απαιτούνται για την 
αποτελεσµατική ηγεσία όπως αυτά περιγράφονται στις παραδοσιακές θεωρίες ηγεσίας και 
περιλαµβάνουν την ενεργητικότητα, την παρακίνηση, την τιµιότητα και ακεραιότητα, την 
αυτοπεποίθηση, τις γνώσεις, την εµπειρία, τα ιδιαίτερα χαρίσµατα και τη δηµιουργία 
οράµατος (Locke et al., 1990). Η ύπαρξη αυτών των χαρισµάτων αποτελεί την πρώτη 
απαίτηση για αποτελεσµατική ηγεσία. Με τη βοήθεια αυτών των χαρισµάτων ένας ηγέτης 
είναι ικανός να δηµιουργήσει ευνοϊκό κλίµα για αλλαγές και καινοτοµίες και να αναλάβει 
τους κινδύνους που δηµιουργούνται. Ταυτόχρονα µε τα ηγετικά χαρίσµατα, υπάρχουν 
συγκεκριµένες ενέργειες και τρόποι συµπεριφοράς οι οποίοι απαιτούνται για τη δηµιουργία 
του οράµατος της ολικής ποιότητας σε ένα οργανισµό. Αυτές οι ενέργειες και οι τρόποι 
συµπεριφοράς αφορούν στην παροχή και αναζήτηση πληροφοριών, τη δηµιουργία 

∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης  37 



Κεφάλαιο 2 – Πολυκριτήρια Ανάλυση Επιχειρηµατικής Αριστείας 
 

διαπροσωπικών σχέσεων, την επιρροή του προσωπικού και τη λήψη αποφάσεων. Οι 
συµπεριφορές αυτές δεν αφορούν µόνο τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού αλλά ολόκληρο 
το προσωπικό και θα πρέπει να αποσκοπούν στην ικανοποίηση των αναγκών των πελατών 
αλλά και των υπολοίπων εµπλεκοµένων µε τον οργανισµό. Εκτός από τους πελάτες, οι άµεσα 
εµπλεκόµενοι µε τον οργανισµό περιλαµβάνουν τους προµηθευτές, τους ανταγωνιστές, τους 
συλλόγους, την κυβέρνηση και τις οµάδες δηµόσιου ενδιαφέροντος. Όλοι οι παραπάνω 
επιδρούν µε διάφορους τρόπους στον οργανισµό και θα πρέπει να θεωρούνται σαν 
αναπόσπαστο κοµµάτι του. 
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Σχήµα 2.2: Ένα µοντέλο ηγεσίας (Puffer and McCarthy, 1996) 
 

2.1.3 Άλλες µεθοδολογικές προσεγγίσεις 

Πέρα από τις κλασικές θεωρίες ηγεσίας και τη σύνδεση της ηγεσίας µε τη ∆ιοίκηση 
Ολικής Ποιότητας, υπάρχουν πολλές άλλες προσπάθειες προσέγγισης της ηγεσίας από 
διάφορους ερευνητές, οι οποίες προέρχονται κυρίως από τη στατιστική. 

Οι Ugboro και Obeng (2000) προσπάθησαν να βρουν τη συσχέτιση που υπάρχει µεταξύ 
της ηγεσίας (τρόπος διοίκησης, ισχυρή δέσµευση και συµµετοχή των ανώτερων στελεχών, 
ορθή κατανοµή πόρων), της παροχής εξουσίας στο προσωπικό (δυνατότητα λήψης 
αποφάσεων από το προσωπικό, συµµετοχή και εµπλοκή του προσωπικού στη διαδικασία 
λήψης αποφάσεων, πρόσβαση του προσωπικού σε πληροφορίες και πόρους), της 
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ικανοποίησης από την εργασία και της ικανοποίησης των πελατών. Η έρευνα τους έδειξε ότι 
υπάρχει υψηλή θετική συσχέτιση µεταξύ της ηγεσίας και των υπολοίπων εννοιών.  

Οι Cheung et al. (2001) προσπάθησαν να εξετάσουν τη συσχέτιση που υπάρχει µεταξύ 
της διαφορετικής συµπεριφοράς των ηγετών µέσα στις οµάδες εργασίας και την ικανοποίηση 
των µελών των οµάδων από τους συγκεκριµένους τρόπους συµπεριφοράς. Εφαρµόζοντας 
πολλαπλή ανάλυση παλινδρόµησης και έχοντας σαν εξαρτηµένη µεταβλητή την ικανοποίηση 
των µελών της οµάδας από τον τρόπο µε τον οποίο επιτυγχάνει ο ηγέτης τους στόχους της 
οµάδας και σαν ανεξάρτητες µεταβλητές τους διαφορετικούς τρόπους συµπεριφοράς των 
ηγετών, κατέληξαν στο συµπέρασµα ότι τα δύο βασικότερα στοιχεία που επηρεάζουν 
περισσότερο την ικανοποίηση των µελών της οµάδας αφορούν τα χαρίσµατα των ηγετών και 
τον βαθµό ενθάρρυνσης της οµαδικής εργασίας. 

Οι Kanji και Moura (2001) κατασκεύασαν ένα µοντέλο ηγεσίας στηριζόµενοι στα 
µοντέλα δοµηµένων εξισώσεων (structural equation modeling). Για τους Kanji και Moura 
η ηγεσία δεν αποτελεί απλά άλλο ένα κριτήριο, αλλά το βασικό στοιχείο που θα οδηγήσει 
έναν οργανισµό στην επιχειρηµατική αριστεία. Οι βασικοί παράγοντες επιτυχίας για την 
επίτευξη αριστείας από την πλευρά της ηγεσίας είναι (Σχήµα 2.3): 

 

Επιχειρησιακές
Αξίες

Όραµα

Αποστολή

Στρατηγική

∆οικητικές
Πρακτικές

∆είκτης
Ηγετικής
Αριστείας

 
Σχήµα 2.3: Μοντέλο ηγετικής αριστείας (Kanji and Moura, 2001) 

 
- η ύπαρξη ισχυρών επιχειρησιακών αξιών σε όλο τον οργανισµό, το οποίο αποτελεί το 

θεµέλιο λίθο για την δηµιουργία ταυτότητας στον οργανισµό και αντανακλά στην 
αποστολή, το όραµα, τη στρατηγική και τις πρακτικές διοίκησης, 

- η ανάπτυξη και διάδοση του οράµατος του οργανισµού, 
- ο καθορισµός της αποστολής του οργανισµού, ο οποίος δείχνει τι προσπαθεί να 

επιτύχει, 
- η ανάπτυξη της στρατηγικής σύµφωνα µε την αποστολή και το όραµα του 

οργανισµού, η οποία θα µπορεί να προσδώσει ένα παρατεταµένο πλεονέκτηµα έναντι 
των ανταγωνιστών και  

- η δηµιουργία και καθιέρωση διοικητικών πρακτικών, καθώς και των κατάλληλων 
λειτουργικών µηχανισµών που θα διευκολύνουν την εφαρµογή της αποστολής, του 
οράµατος και της στρατηγικής. 

 
Οι Kanji και Moura κατασκεύασαν έναν δείκτη ηγετικής αριστείας µε τον οποίο 

προσπάθησαν να εξετάσουν την αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας στην επίτευξη των 
παραπάνω βασικών παραγόντων επιτυχίας. 
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22..22  ΣΣττρρααττηηγγιικκόόςς  ΠΠρροογγρρααµµµµααττιισσµµόόςς  ((SSttrraatteeggiicc  PPllaannnniinngg))  
Μία από τις πιο βασικές λειτουργίες για την επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας σε 

έναν οργανισµό αποτελεί ο στρατηγικός προγραµµατισµός. Μέσω του στρατηγικού 
προγραµµατισµού οι ηγέτες καθορίζουν το µέλλον του οργανισµού και επιτυγχάνουν την 
αλλαγή σύµφωνα µε τους οραµατισµούς τους για το πώς θα ήθελαν και πως θα µπορούσε να 
είναι ο οργανισµός σε µερικά χρόνια από τώρα. 

Παρά τις πολλές µελέτες που έχουν γίνει δεν υπάρχει ένας κοινά αποδεκτός ορισµός για 
το στρατηγικό προγραµµατισµό (Quinn, 1980). Στην πραγµατικότητα, ο όρος στρατηγική 
αντιµετωπίζεται πολλές φορές µε αντιφατικό τρόπο (Ghobadian, 1993). Ο όρος στρατηγική 
έχει διαφορετική έννοια για διαφορετικούς ανθρώπους, ωστόσο οι διαφορετικοί ορισµοί που 
υπάρχουν δείχνουν το εύρος των αντικειµένων µε τα οποία ασχολείται ο στρατηγικός 
προγραµµατισµός.  

Η στρατηγική έχει οριστεί σαν τον καθορισµό των µακροπρόθεσµων στόχων από την 
ηγεσία και θεωρείται σαν ένα σύνολο πολιτικών και σχεδίων τα οποία αναπτύσσονται από τα 
ανώτερα στελέχη για την επίτευξη των προαποφασισµένων στόχων (Chandler, 1962; 
Andrews, 1980). Γενικά, οι ορισµοί του στρατηγικού προγραµµατισµού περιλαµβάνουν 
όρους όπως στρατηγική επιβολή, επιχειρησιακός σχεδιασµός ή στρατηγικός στόχος 
(Mintzberg, 1993a; McDonald, 1996; Chaharbaghi and Willis, 1998). Κοινά στοιχεία των 
περισσοτέρων ορισµών αφορούν στους µακροπρόθεσµους στόχους του οργανισµού, την 
εµπλοκή του οργανισµού σε διαφορετικές επιχειρηµατικές δραστηριότητες, την εναρµόνιση 
των ενεργειών της επιχείρησης µε το περιβάλλον ώστε να ελαχιστοποιηθούν οι κίνδυνοι και 
να µεγιστοποιηθούν οι ευκαιρίες, όπως επίσης και την εναρµόνιση των επιχειρηµατικών 
δραστηριοτήτων µε τους διαθέσιµους πόρους (McDonald, 1996). Καθώς το περιβάλλον 
αλλάζει διαρκώς, είναι απαραίτητη η συνεχή αλλαγή του στρατηγικού προγραµµατισµού 
ώστε να διατηρείται σε ισορροπία µε το εξωτερικό περιβάλλον (Wright et al., 1996; Proctor, 
1997). 

Ο στρατηγικός προγραµµατισµός υποδηλώνει µια προσπάθεια µεταβολής των δυνατών 
σηµείων ενός οργανισµού σε σχέση µε τους ανταγωνιστές του µε τον πιο αποδοτικό και 
αποτελεσµατικό τρόπο. Στοχεύει στον τρόπο λειτουργίας του οργανισµού και στις 
απαραίτητες ενέργειες για να βελτιώσει την απόδοση του. Είναι η διαδικασία δηµιουργίας 
στρατηγικών για την αντιµετώπιση των αλλαγών στο δυναµικό περιβάλλον στο οποίο 
δραστηριοποιούνται οι επιχειρήσεις (Hewlett, 1999). Ο στρατηγικός προγραµµατισµός 
αντιλαµβάνεται τις διαδικασίες λήψης στρατηγικών αποφάσεων σαν µια λογική ακολουθία 
δραστηριοτήτων, η οποία επιτρέπει στη διοίκηση να καθορίσει µε αναλυτικό τρόπο το 
κατάλληλο στρατηγικό µονοπάτι για ολόκληρο τον οργανισµό (Andersen, 2000).  

Μερικοί από τους πολλούς ορισµούς που υπάρχουν για το στρατηγικό προγραµµατισµό 
είναι: 

“ …Είναι µια διαδικασία καθορισµού των µακροπρόθεσµων στόχων του οργανισµού, µια 
διαδικασία δηµιουργίας και αξιολόγησης εναλλακτικών προτάσεων και ένα σύστηµα για 
την παρακολούθηση των αποτελεσµάτων των σχεδίων που εφαρµόζονται…” 

(Armstrong, 1982) 

“…Είναι µια διαδικασία που χρησιµοποιείται µε συστηµατικό τρόπο ώστε να πετύχει τη 
συµµετοχή και τη δέσµευση όλων αυτών στους οποίους υπάρχει άµεσος αντίκτυπος από τα 
σχέδια…” 

(Pearce et al., 1987) 

“…Είναι µια συστηµατική διαδικασία για τον καθορισµό και την επίτευξη ποιοτικών 
στόχων σε ολόκληρο τον οργανισµό…” 

(Juran, 1989) 
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“…Είναι µια διοικητική φιλοσοφία και πρακτικές της επιχείρησης που στοχεύουν στην 
αποτελεσµατική συνεργασία του ανθρώπινου δυναµικού και των υπολοίπων πόρων ενός 
οργανισµού για την επίτευξη των στόχων του…” 

(BSI Standards, 1992) 

“…Είναι η κατεύθυνση και ο σκοπός ενός οργανισµού µακροπρόθεσµα, τα οποία 
επιτυγχάνουν τη βελτίωση της ανταγωνιστικότητας του οργανισµού µέσω της σωστής 
διαχείρισης των πόρων στο διαρκώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον, µε σκοπό την 
ανταπόκριση στις ανάγκες της αγοράς και την ικανοποίηση των προσδοκιών όλων όσων 
εµπλέκονται µε τον οργανισµό …” 

(Johnson and Scholes, 1997) 

Ο πιο συνηθισµένος λόγος για τη δηµιουργία στρατηγικών προγραµµάτων είναι η 
βελτίωση της απόδοσης του οργανισµού (Hahn and Powers, 1999; Shrader et al., 1984; 
Greenley, 1986; Greenley, 1994). Οι υποστηρικτές της παραπάνω άποψης θεωρούν ότι οι 
καλά σχεδιασµένες στρατηγικές παρέχουν στον οργανισµό ένα λειτουργικό πλαίσιο το οποίο 
του δίνει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και κατά συνέπεια έχει σαν αποτέλεσµα τη βελτίωση 
της απόδοσης του (Porter, 1997). Σε µερικές περιπτώσεις, ο στόχος µπορεί να είναι η 
αναδιοργάνωση των διαθέσιµων πόρων στα πλαίσια της ίδιας γενικής στρατηγικής 
(Schraeder, 2002). Σε άλλες περιπτώσεις, µπορεί ο οργανισµός να θελήσει να διαφοροποιήσει 
τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που παρέχει (Byrne, 1996). Άλλος λόγος για την ανάπτυξη 
στρατηγικών σχεδίων µπορεί να είναι η διάδοση πληροφοριών σχετικά µε την κατεύθυνση 
του οργανισµού στο προσωπικό (όπως έχει καθοριστεί στο στρατηγικό σχέδιο), µε την 
πεποίθηση ότι η πληροφορία αυτή θα έχει θετικά αποτελέσµατα στο προσωπικό (Stahl, 
1998). Τέλος, ο στρατηγικός προγραµµατισµός διατηρεί την επιχείρηση σε ανταγωνιστικά 
επίπεδα, καθώς της δίνει τη δυνατότητα να αναγνωρίσει τις µελλοντικές ευκαιρίες της αγοράς 
και να κάνει τις απαραίτητες τροποποιήσεις στον τρόπο λειτουργίας της. 

Η ανάγκη για το σχεδιασµό συστηµάτων στρατηγικού προγραµµατισµού που να 
ανταποκρίνονται σε συγκεκριµένους οργανισµούς και στις µοναδικές τους απαιτήσεις έχει 
αναφερθεί από πολλούς ερευνητές (Drago and Clements, 1999). Για παράδειγµα, ο Morrisey 
(1996a, 1996b, 1996c) τόνισε επανειληµµένα την αναγκαιότητα προσαρµογής της 
στρατηγικής σκέψης, του µακροπρόθεσµου σχεδιασµού και των τακτικών διαδικασιών 
προγραµµατισµού ώστε να ανταποκρίνονται καλύτερα στις ανάγκες του οργανισµού. Ο 
Mintzberg (1993b, 1979) θεωρεί ότι ο προγραµµατισµός διαφέρει ανάλογα µε τη δοµή του 
οργανισµού. Ο Frederickson (1986) έλαβε υπόψη την επίδραση που µπορεί να έχει η δοµή 
του οργανισµού στη διαδικασία λήψης στρατηγικών αποφάσεων και κατέληξε στο ότι οι 
οργανισµοί που διαφέρουν στη δοµή τους είναι πολύ πιθανόν να παίρνουν στρατηγικές 
αποφάσεις χρησιµοποιώντας πολύ διαφορετικές διαδικασίες. 

 

2.2.1 Ο ρόλος της ποιότητας στο στρατηγικό προγραµµατισµό 

Από το 1980 και µετά, υπήρξαν δύο σηµαντικές αλλαγές στο ρόλο της ποιότητας στη 
στρατηγική της επιχείρησης (Evans and Lindsay, 1999). Πρώτον, πολλές επιχειρήσεις 
αναγνώρισαν ότι η στρατηγική που καθοδηγείται από την ποιότητα µπορεί να επιφέρει 
σηµαντικά πλεονεκτήµατα. ∆εύτερον, η διαχωριστική γραµµή µεταξύ της στρατηγικής για 
την ποιότητα και των γενικών στρατηγικών έγινε πολύ ασαφής. Η ποιότητα που καθορίζεται 
από τους πελάτες και η λειτουργική αριστεία αποτελούν στρατηγικά θέµατα της επιχείρησης 
και είναι αναπόσπαστο κοµµάτι ολόκληρου του επιχειρηµατικού προγραµµατισµού. Οι 
στόχοι βελτίωσης της ποιότητας, όπως η αύξηση της ικανοποίησης των πελατών, η µείωση 
των ελαττωµατικών προϊόντων και η µείωση των χρόνων των διεργασιών αντιµετωπίζονται 
τώρα µε την ίδια προσοχή όπως οι οικονοµικοί στόχοι και οι στόχοι του µάρκετινγκ. Η τάση 
είναι η ενοποίηση του ποιοτικού προγραµµατισµού µε τον επιχειρηµατικό προγραµµατισµό, 
αναγνωρίζοντας ότι η ποιότητα οδηγεί στην οικονοµική επιτυχία. 
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Κοινές πρακτικές των οργανισµών στην προσπάθεια τους για αποτελεσµατικότερο 

στρατηγικό προγραµµατισµό περιλαµβάνουν (Evans and Lindsay, 1999): 
 
• Την ενεργή συµµετοχή του προσωπικού και των ανώτερων στελεχών στη διαδικασία 

προγραµµατισµού – Η ισχυρή ηγεσία είναι απαραίτητη για να εξασφαλίσει την 
πραγµατική επικέντρωση στην Ολική Ποιότητα και την ενσωµάτωση της ποιότητας 
στη διαδικασία επιχειρηµατικού προγραµµατισµού. Από την άλλη, το προσωπικό 
αποτελεί ένα σηµαντικό πόρο στο στρατηγικό προγραµµατισµό, όχι µόνο γιατί η 
επιχείρηση µπορεί να εκµεταλλευτεί τις γνώσεις του πάνω στους πελάτες και τις 
διαδικασίες, αλλά και γιατί η συµµετοχή του προσωπικού βελτιώνει σηµαντικά την 
αποτελεσµατικότητα της εφαρµογής των στρατηγικών. 

• Τη χρησιµοποίηση των προσδοκιών και των αναγκών των πελατών σαν µέσο 
καθορισµού της στρατηγικής – Οι διαδικασίες στρατηγικού προγραµµατισµού 
εναρµονίζονται µε τη βασική επιδίωξη των οργανισµών που είναι η ικανοποίηση των 
πελατών. 

• Τη συµµετοχή των προµηθευτών στη διαδικασία στρατηγικού προγραµµατισµού – Η 
συνεργασία µε τους προµηθευτές θεωρείται σαν σηµαντική µακροπρόθεσµη 
στρατηγική και για αυτό το λόγο κρίνεται απαραίτητη η συµµετοχή των 
προµηθευτών στη δηµιουργία του ποιοτικού προγραµµατισµού του οργανισµού. 

• Τη δηµιουργία συστηµάτων προγραµµατισµού για την ανάπτυξη και την εφαρµογή της 
στρατηγικής, συµπεριλαµβανοµένου της µέτρησης, της παρακολούθησης και της 
αναπροσαρµογής του σχεδίου – Η δηµιουργία συστηµάτων προγραµµατισµού για την 
ανάπτυξη, την εφαρµογή, τη µέτρηση, την παρακολούθηση και την αναπροσαρµογή 
του σχεδίου είναι απαραίτητη για την εξασφάλιση ότι το πρόγραµµα παραµένει 
αποτελεσµατικό ανεξάρτητα από τις αλλαγές στις απαιτήσεις των πελατών και το 
ανταγωνιστικό περιβάλλον. 

 

2.2.2 Ανάπτυξη της στρατηγικής 

Παρότι οι συγκεκριµένες διαδικασίες που χρησιµοποιούνται για το στρατηγικό 
προγραµµατισµό ποικίλουν από εταιρία σε εταιρία, οι περισσότερες γενικά ακολουθούν το 
βασικό µοντέλο που φαίνεται στο Σχήµα 2.4. Η ηγεσία του οργανισµού αποφασίζει πρώτα 
για την αποστολή, το όραµα και τις αξίες του οργανισµού, τα οποία αποτελούν τη βάση για 
τη δηµιουργία του στρατηγικού προγράµµατος. 

 

Αποστολή Όραµα Αξίες

Ανάλυση
απόστασης

Στρατηγικά
σχέδια

Στρατηγικές

Στόχοι
 

Σχήµα 2.4: ∆ιαδικασία στρατηγικού προγραµµατισµού (Evans and Lindsay, 1999) 
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Η αποστολή ενός οργανισµού καθορίζει το λόγο της ύπαρξης του. Αφορά την αιτία της 
επιχειρηµατικής δραστηριότητας της επιχείρησης. Μπορεί να περιλαµβάνει τον καθορισµό 
των προϊόντων και των υπηρεσιών που παρέχει ο οργανισµός, της τεχνολογίας που 
χρησιµοποιείται για την παροχή των παραπάνω προϊόντων και υπηρεσιών, τα είδη της 
αγοράς, τις σηµαντικές ανάγκες των πελατών, καθώς και τις ξεχωριστές ικανότητες του 
οργανισµού οι οποίες αποτελούν το ανταγωνιστικό του πλεονέκτηµα. Η αποστολή ενός 
οργανισµού οδηγεί την ανάπτυξη των στρατηγικών από διαφορετικές οµάδες µέσα στον 
οργανισµό. ∆ηµιουργεί το περιβάλλον µέσα στο οποίο παίρνονται οι καθηµερινές αποφάσεις 
και θέτει περιορισµούς στις διαθέσιµες στρατηγικές επιλογές. Επιπρόσθετα, εξισορροπεί τους 
µακροπρόθεσµους και βραχυπρόθεσµους στόχους. Τέλος, µπορεί να παρακινήσει το 
προσωπικό στο να επικεντρώσει τις προσπάθειες του στο γενικό στόχο του οργανισµού. 

Το όραµα περιγράφει την κατεύθυνση και τις προσδοκίες του οργανισµού και είναι αυτό 
που καθορίζει τα βασικά χαρακτηριστικά της στρατηγικής του. Το όραµα θα πρέπει να είναι 
ξεκάθαρο στο προσωπικό, να συνδέεται µε τις ανάγκες των πελατών και να δηµιουργεί µια 
γενική στρατηγική για την επίτευξη της αποστολής. 

Το όραµα θα πρέπει να είναι σύµφωνο µε την κουλτούρα και τις αξίες του οργανισµού. 
Οι αξίες οδηγούν τον οργανισµό στην επίτευξη του οράµατος καθορίζοντας τρόπους 
συµπεριφοράς και πολιτικές για όλους τους εργαζοµένους. 

Η αποστολή, το όραµα και οι αξίες αποτελούν το θεµέλιο λίθο για το στρατηγικό 
προγραµµατισµό. Θα πρέπει να καθορίζονται από τα ανώτερα στελέχη και τους υπόλοιπους 
ηγέτες. Θα πρέπει επίσης να µεταδίδονται, να δοκιµάζονται και να ενισχύονται µέσω 
συµβολικών και πραγµατικών ενεργειών πριν να γίνουν πραγµατικότητα για το προσωπικό 
και τις επιχειρήσεις που συνεργάζονται µε τον οργανισµό. 

Το επόµενο βήµα στη διαδικασία αποτελεί η εκτίµηση της απόστασης που υπάρχει 
µεταξύ της τρέχουσας κατάστασης και της µελλοντικής που θα ήθελε να βρεθεί ο οργανισµός 
σύµφωνα µε το όραµα του. Με βάση αυτή την εκτίµηση, ο οργανισµός αναπτύσσει 
στρατηγικά σχέδια, στρατηγικές και στόχους που θα τον βοηθήσουν να γεφυρώσει την 
απόσταση αυτή. Τα στρατηγικά σχέδια αποτελούν γενικές αναφορές που καθορίζουν την 
κατεύθυνση του οργανισµού για την επίτευξη της αποστολής του και την άµβλυνση της 
απόστασης µεταξύ της τρέχουσας και της µελλοντικής κατάστασης στην οποία θα ήθελε να 
βρεθεί ο οργανισµός. Οι στρατηγικές αποτελούν σηµαντικές ενέργειες για την επίτευξη των 
στρατηγικών σχεδίων. Καθορίζουν τον αποτελεσµατικότερο τρόπο για την επίτευξη των 
παραπάνω σχεδίων. Οι στόχοι είναι συγκεκριµένα, µετρήσιµα µεγέθη τα οποία υποστηρίζουν 
τις στρατηγικές όπως, για παράδειγµα, η αύξηση του αριθµού των πελατών κατά 50%, κλπ. 

Συγκεντρωτικά τα στοιχεία που θα πρέπει να εξεταστούν και να καθοριστούν κατά τη 
δηµιουργία του στρατηγικού προγράµµατος είναι (Σχήµα 2.5): 

 
- Η αποστολή του οργανισµού – Απαντά στην ερώτηση “τι προσπαθεί να επιτύχει ο 
οργανισµός;” 

- Η στρατηγική ανάλυση – Απαντά στην ερώτηση “γιατί προσπαθεί να το πετύχει;” 
- Η στρατηγική του οργανισµού – Απαντά στην ερώτηση “πως προσπαθεί να το 
πετύχει;” 

- Το χρονοδιάγραµµα και οι προτεραιότητες – Απαντά στην ερώτηση “πότε θα 
πρέπει να έχουν γίνει κάποιες ενέργειες και ποια είναι η προτεραιότητα των 
ενεργειών αυτών;” 

- Η ανάλυση των διαθέσιµων πόρων - Απαντά στην ερώτηση “ποια είναι τα όρια 
των διαθέσιµων πόρων;” 

- Η διοικητική σύνοψη – Καθορίζει που θα πρέπει να επικεντρωθούν οι διοικητικές 
προσπάθειες 

- Η συµµετοχή – Απαντά στην ερώτηση “ποιος εµπλέκεται στη διαδικασία 
ανάπτυξης του στρατηγικού προγραµµατισµού;” 
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- Το σύστηµα µέτρησης – Απαντά στην ερώτηση “ποιοι δείκτες και ποιες 
διαδικασίες θα επιλεγούν για τη µέτρηση της προόδου από την εφαρµογή των 
στρατηγικών;” 

 

∆ιαδικασία
Στρατηγικού

Προγραµµατισµού
Σύστηµα µέτρησης

Στρατηγική
Ανάλυση

Στρατηγική

Χρονοδιάγραµµα
και προτεραιότητες

Ανάλυση
διαθέσιµων πόρων

∆ιοικητική σύνοψη

Συµµετοχή

Αποστολή του
οργανισµού

ΠΩ
Σ

ΠΟΤΕ

ΟΡΙΑΠΟ
ΙΟ
Σ

ΠΡΟΟ∆ΟΣ

ΤΙ

 
Σχήµα 2.5: Στοιχειά εξέτασης κατά τη διαδικασία στρατηγικού προγραµµατισµού (London, 

2002) 
 
Σε γενικές γραµµές, για την ανάπτυξη της στρατηγικής είναι απαραίτητο να λαµβάνονται 

υπόψη οι ανάγκες και προσδοκίες των πελατών και της αγοράς, το ανταγωνιστικό 
περιβάλλον, οι οικονοµικοί, τεχνολογικοί και κοινωνικοί κίνδυνοι, η δυναµικότητα της 
επιχείρησης αναφορικά µε το ανθρώπινο δυναµικό, την τεχνολογία και τις επιχειρησιακές 
διαδικασίες, όπως επίσης και η δυναµικότητα των προµηθευτών και των συνεργατών. Οι 
πληροφορίες αυτές συνήθως χρησιµοποιούνται σαν δεδοµένα στη διαδικασία 
προγραµµατισµού. 

 

2.2.3 Εφαρµογή της στρατηγικής και της πολιτικής 

Η ανώτερη διοίκηση χρειάζεται µια µέθοδο για να διασφαλίσει ότι τα σχέδια και οι 
στρατηγικές της εφαρµόζονται µε επιτυχία στον οργανισµό. Η διοίκηση καθορίζει τις 
συγκεκριµένες υποχρεώσεις στα κατώτερα επίπεδα του οργανισµού για την επίτευξη των 
στόχων και παρέχει τους απαραίτητους πόρους. Ο παραδοσιακός τρόπος εφαρµογής της 
στρατηγικής είναι από επάνω προς τα κάτω. Από την πλευρά της Ολικής Ποιότητας, οι 
υφιστάµενοι είναι τόσο πελάτες όσο και προµηθευτές και άρα οι πληροφορίες που παρέχουν 
είναι απαραίτητες. Η εφαρµογή της στρατηγικής και της πολιτικής δίνει έµφαση στον 
προγραµµατισµό ολόκληρου του οργανισµού και τον καθορισµό των προτεραιοτήτων, στην 
παροχή των απαραίτητων πόρων για την επίτευξη των στόχων και στην καταµέτρηση της 
απόδοσης σαν βάση για τη συνεχή βελτίωση. Η εφαρµογή της στρατηγικής και της πολιτικής 
αποτελεί ουσιαστικά µια προσέγγιση της Ολικής Ποιότητας για την εκτέλεση των 
στρατηγικών, εξασφαλίζοντας ότι ολόκληρο το προσωπικό έχει κατανοήσει την κατεύθυνση 
του οργανισµού και εργάζεται σύµφωνα µε το σχέδιο για την πραγµατοποίηση του οράµατος. 
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Στο Σχήµα 2.6 παρουσιάζεται µια περιληπτική περιγραφή της διαδικασίας εφαρµογής 
της στρατηγικής και της πολιτικής. Κατά την εφαρµογή της στρατηγικής και της πολιτικής, η 
ανώτερη διοίκηση είναι υπεύθυνη για την ανάπτυξη και την µεταβίβαση του οράµατος, 
καθώς και της διασφάλισης ότι ολόκληρος ο οργανισµός έχει δεσµευτεί για την επίτευξη του 
οράµατος αυτού. Τα µακροπρόθεσµα στρατηγικά προγράµµατα αποτελούν τη βάση για τα 
βραχυπρόθεσµα προγράµµατα.  

Όραµα του
οργανισµού

Μακροπρόθεσµοι
στόχοι

Μεσοπρόθεσµοι
στόχοι

Βραχυπρόθεσµοι
στόχοι

Σχέδιο εφαρµογής
της πολιτικής και
της στρατηγικής

Έγκριση του
σχεδίου

Όραµα κάθε
τµήµατος

Μακροπρόθεσµοι
στόχοι

Μεσοπρόθεσµοι
στόχοι

Βραχυπρόθεσµοι
στόχοι

Ανάπτυξη του
σχεδίου

Βραχυπρόθεσµο
σχέδιο

Εφαρµογή του
σχεδίου

Επιθεώρηση της
εφαρµογής

Εταιρικές
ενέργειες

Ενέργειες
ανά τµήµα

Επιθεώρηση της διοίκησης

= ∆ιαπραγµάτευση
 

Σχήµα 2.6: Η διαδικασία εφαρµογής της στρατηγικής και της πολιτικής (Munshi, 1993) 
 
Η εφαρµογή του οράµατος γίνεται µέσω της ανάπτυξης και της εφαρµογής των ετήσιων 

στόχων και σχεδίων. Το προσωπικό από όλα τα επίπεδα συµµετέχει ενεργά στη δηµιουργία 
της στρατηγικής και των σχεδίων δράσης για την εκπλήρωση του οράµατος. Από το 
υψηλότερο στο χαµηλότερο επίπεδο καθορίζονται όλο και πιο λεπτοµερή και εξειδικευµένα 
µέσα για την επίτευξη των στόχων. Οι στόχοι θα πρέπει να δίνουν την αίσθηση της 
πρόκλησης στο προσωπικό αλλά ταυτόχρονα να είναι και πραγµατοποιήσιµοι. Για το λόγο 
αυτό, τα ενδιάµεσα στελέχη διαπραγµατεύονται µε τα ανώτερα για τους στόχους που θα 
επιτευχθούν µέσω των στρατηγικών και για το ποιες αλλαγές στις διαδικασίες και τους 
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πόρους µπορεί να απαιτούνται για την επίτευξη αυτών των στόχων. Τα ενδιάµεσα στελέχη 
στη συνέχεια διαπραγµατεύονται µε τις οµάδες εφαρµογής των σχεδίων για τους τελικούς 
βραχυπρόθεσµους στόχους και για τους δείκτες που θα χρησιµοποιηθούν κατά την 
αξιολόγηση της επίτευξης των στόχων. 

Η διοίκηση επιθεωρεί σε συγκεκριµένα σηµεία ελέγχου την αποτελεσµατικότητα της 
στρατηγικής. Οι οµάδες εφαρµογής του σχεδίου παρακινούνται ώστε να αναλαµβάνουν 
πρωτοβουλίες και να προγραµµατίζουν τις ενέργειες τους. Περιοδικές επιθεωρήσεις µπορούν 
να πραγµατοποιηθούν για την παρακολούθηση της προόδου και τη διάγνωση των 
προβληµάτων. Η διοίκηση µπορεί να τροποποιήσει τους στόχους βασισµένη στις παραπάνω 
επιθεωρήσεις, όπως φαίνεται και από την ανάδραση στο σχήµα. Η ανώτερη διοίκηση 
αξιολογεί τα αποτελέσµατα καθώς και τη διαδικασία εφαρµογής της στρατηγικής µέσω 
ετήσιων επιθεωρήσεων, τα οποία αποτελούν τη βάση για τον επόµενο προγραµµατισµό. 

Ωστόσο, η ανώτερη διοίκηση δεν αναπτύσσει σχέδια δράσης, αλλά καθορίζει τη 
συνολική κατεύθυνση και τις στρατηγικές. Τα τµήµατα και οι λειτουργικές µονάδες 
αναπτύσσουν συγκεκριµένα σχέδια εφαρµογής. Για αυτό, η διαδικασία του Σχήµατος 2.6 
περιλαµβάνει τόσο εταιρικές ενέργειες όσο και ενέργειες ανά τµήµα. 

Κατά τη διαδικασία εφαρµογής της πολιτικής και της στρατηγικής υπάρχει η ανάγκη για 
την πραγµατοποίηση διαπραγµατεύσεων. Οι ηγέτες µεταβιβάζουν τους µεσοπρόθεσµους 
στόχους στα ενδιάµεσα στελέχη τα οποία µε τη σειρά τους αναπτύσσουν τους 
βραχυπρόθεσµους στόχους, προτείνουν τους απαραίτητους πόρους και καθορίζουν τους 
ρόλους και τις ευθύνες των υφισταµένων τους. Τα θέµατα αυτά συζητιούνται µέχρι να 
επέλθει συµφωνία. Τότε οι στόχοι µεταβιβάζονται σε κατώτερα επίπεδα του οργανισµού 
όπου αναπτύσσονται τα βραχυπρόθεσµα σχέδια. 

 

22..33  ∆∆ιιααχχεείίρριισσηη  ∆∆ιιααδδιικκαασσιιώώνν  ((PPrroocceessss  MMaannaaggeemmeenntt))  
Μια διαδικασία (process) είναι µια σειρά ενεργειών που έχουν σαν στόχο την επίτευξη 

κάποιου στόχου, ο οποίος αποσκοπεί συνήθως στο να προσδώσει προστιθέµενη αξία στον 
πελάτη. Είναι µια διεργασία µετατροπής των εισερχοµένων σε προϊόντα, ο τρόπος µε τον 
οποίο όλοι οι πόροι ενός οργανισµού χρησιµοποιούνται καθ’ εξακολούθηση µε την ίδια 
αξιοπιστία και συνέπεια για την επίτευξη των στόχων (Zairi, 1997). 

Μια διαδικασία µπορεί να εξεταστεί από διάφορες οπτικές γωνίες, ανάλογα µε το είδος 
των πληροφοριών που απαιτεί. Οι πληροφορίες αυτές αφορούν συνήθως στο τι εργασία 
πρέπει να γίνει, ποιος και πως θα την πραγµατοποιήσει, πότε θα ολοκληρωθεί, ποιος θα πάρει 
την απόφαση, κλπ. Συγκεκριµένα, τα στοιχεία που απαιτούνται για την εξέταση µιας 
διαδικασίας είναι (Bal, 1998): 

 Οι ενέργειες που πραγµατοποιούνται από το προσωπικό. 

 Ο χρόνος στο οποίο θα πρέπει να πραγµατοποιηθεί η διαδικασία και πως θα 
ολοκληρωθεί. 

 Ο υπεύθυνος για την πραγµατοποίηση της διαδικασίας και ο µηχανισµός µέσω του 
οποίου υπάρχει αλληλεπίδραση ή µεταφορά υλικού. 

 Οι πληροφορίες που διαχειρίζονται από τη διαδικασία, όπως είναι διάφορα 
δεδοµένα, λεπτοµέρειες για τα προϊόντα, κτλ., καθώς και η σχέση µεταξύ των 
δεδοµένων. 

Στην ιδανική περίπτωση, κάθε διαδικασία πρέπει να έχει τα εξής τέσσερα 
χαρακτηριστικά (Bulletpoint, 1996): 

1. Να δέχεται καθορισµένα δεδοµένα. 

2. Να έχει µια γραµµική, λογική σειρά ή ροή. 
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3. Να αποτελείται από µια σειρά καθορισµένων ενεργειών. 

4. Να έχει καθορισµένα και συγκεκριµένα προϊόντα ή αποτελέσµατα. 

Οι περισσότερες επιχειρήσεις κατηγοριοποιούν τις βασικές τους διαδικασίες σε δύο 
κύριες οµάδες (Jones, 1994): 

 
 Τις κύριες διαδικασίες  
 Τις υποστηρικτικές διαδικασίες  

 

Οι κύριες διαδικασίες περιλαµβάνουν τόσο το σχεδιασµό ενός προϊόντος / υπηρεσίας, 
όσο την παραγωγή και την υποστήριξη µετά την αγορά του προϊόντος. Οι υποστηρικτικές 
διαδικασίες είναι σηµαντικές για τη λειτουργία µιας επιχείρησης, αλλά γενικά δεν 
προσδίδουν άµεση αξία στο προϊόν ή την υπηρεσία. Οι υποστηρικτικές διαδικασίες αφορούν 
κυρίως σε υπηρεσίες (π.χ. καταχώρηση µιας παραγγελίας) και για το λόγο αυτό είναι 
δύσκολο να αξιολογηθεί το αποτέλεσµα τους. Ωστόσο είναι αυτές που πολλές φορές κάνουν 
τη διαφορά µεταξύ ανταγωνιστικών επιχειρήσεων µιας και πολλές φορές έχουν µεγαλύτερη 
αλληλεπίδραση µε τους πελάτες. Μια διαδικασία, όπως η καταχώρηση µιας παραγγελίας, 
µπορεί να θεωρηθεί από διαφορετικές επιχειρήσεις σαν κύρια ή υποστηρικτική διαδικασία. 
Γενικά, οι κύριες διαδικασίες καθοδηγούνται από τις ανάγκες των εξωτερικών πελατών, ενώ 
οι υποστηρικτικές από τις ανάγκες των εσωτερικών πελατών. 

Συνηθισµένες διαδικασίες σε µια επιχείρηση περιλαµβάνουν την πληροφόρηση για τις 
ανάγκες των πελατών και της αγοράς, την ικανοποίηση των απαιτήσεων των πελατών, τη 
διαδικασία αγοράς πρώτων υλών, την ανάπτυξη καινούργιων προϊόντων ή υπηρεσιών, τη 
διαδικασία καθορισµού του στρατηγικού προγραµµατισµού, τη διαδικασία παραγωγής, την 
κατανοµή των πόρων, την έρευνα και την ανάπτυξη, τη διαχείριση των πληροφοριών, τη 
µέτρηση της απόδοσης, την εκπαίδευση, κλπ. Στην ιδανική περίπτωση όλες οι εργασίες ενός 
οργανισµού θα πρέπει να στηρίζονται σε µια συγκεκριµένη διαδικασία. 

Η αποτελεσµατικότητα των διαδικασιών µιας επιχείρησης παίζει σηµαντικό ρόλο στην 
αποδοτικότητα της. Οι Deming και Juran παρατήρησαν ότι η πλειονότητα των ποιοτικών 
προβληµάτων οφείλεται στις διαδικασίες και όχι στους εργαζοµένους. Σύµφωνα µε αυτή την 
άποψη, δεν υπάρχει λόγος να κατηγορήσεις τους εργαζόµενους για κάτι πάνω στο οποίο δεν 
έχουν κανένα έλεγχο. Αντίθετα, είναι ευθύνη της διοίκησης η συνεχής βελτίωση των 
διαδικασιών µε τις οποίες εργάζεται το προσωπικό. 

 

2.3.1 ∆ιαχείριση διαδικασιών 

Η διαχείριση διαδικασιών ορίζεται σαν µια συστηµατική δοµηµένη προσέγγιση για την 
ανάλυση, τη βελτίωση, τον έλεγχο και τη διαχείριση των διαδικασιών µε σκοπό τη βελτίωση 
των προϊόντων και των υπηρεσιών (Elzinga et al., 1995). Αποτελεί µια δοµηµένη προσέγγιση 
για την ανάλυση και τη συνεχή βελτίωση των βασικών δραστηριοτήτων όπως είναι η 
παραγωγή, το µάρκετινγκ, οι επικοινωνίες και τα βασικά στοιχεία των λειτουργιών της 
επιχείρησης (Zairi, 1997). Περιλαµβάνει το σχεδιασµό, τον έλεγχο και τη βελτίωση των 
σηµαντικών διαδικασιών για την επιχείρηση.  

Ο σχεδιασµός αναφέρεται στην εξάλειψη της χαµηλής ποιότητας των προϊόντων και 
υπηρεσιών, επιβεβαιώνοντας ότι τα προϊόντα ανταποκρίνονται στις ανάγκες των πελατών και 
ότι οι διαδικασίες παραγωγής και παράδοσης επιτυγχάνουν υψηλό βαθµό απόδοσης. Ο 
έλεγχος έχει να κάνει µε το κατά πόσο τα προϊόντα µιας διαδικασίας βρίσκονται µεταξύ 
καθορισµένων ορίων ή παρατηρούνται αποκλίσεις. Η αντιµετώπιση των αιτιών που 
προκαλούν αυτές τις αποκλίσεις και η σταθεροποίηση του επιπέδου απόδοσης είναι ο 
απώτερος στόχος του ελέγχου. Από την άλλη µεριά, η βελτίωση έχει να κάνει µε την 
µεταβολή της απόδοσης σε νέο επίπεδο. Οι ενέργειες διαχείρισης των διαδικασιών βοηθάνε 
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στην αποφυγή ελαττωµάτων και λαθών, µειώνουν τις σπατάλες και έχουν σαν αποτέλεσµα 
την καλύτερη ποιότητα και τη βελτίωση της απόδοσης της επιχείρησης, µέσω των 
µικρότερων κύκλων παραγωγής, τη µεγαλύτερη ευελιξία, και τη γρηγορότερη ανταπόκριση 
στις ανάγκες των πελατών. Η διαφορά µεταξύ του ελέγχου και της βελτίωσης των 
διαδικασιών φαίνεται στο Σχήµα 2.7. 

Ο Deming (1986) ήταν φανατικός υποστηρικτής της διαχείρισης των διαδικασιών σαν 
ένα µέσο βελτίωσης της αποδοτικότητας τους. Σύµφωνα µε τον Taguchi (1987), το κόστος 
από τη µη συµµόρφωση ενός προϊόντος όσον αφορά στην ποιότητα αυξάνεται µε ολοένα και 
µεγαλύτερο ρυθµό ανάλογα µε τη σπουδαιότητα της µη συµµόρφωσης. Οι διαδικασίες που 
παρέχουν προϊόντα χαµηλότερης ποιότητας καταναλώνουν περισσότερους πόρους λόγω της 
φύρας και της επανεκατεργασίας των προϊόντων. Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα των υψηλό 
αριθµό ελαττωµατικών προϊόντων και την απόρριψη τους στο τελικό στάδιο ελέγχου. Για το 
λόγο αυτό η διαχείριση των διαδικασιών έχει από πολλούς θεωρηθεί σαν µια σηµαντική 
διάσταση των προσπαθειών βελτίωσης της ποιότητας (Imai, 1986; Shingo, 1986; Anderson et 
al., 1995). 

 

Απόδοση 

Εκτός Ελέγχου 

Ελεγχόµενη 
διαδικασία 

Νέο επίπεδο 
ελέγχου Βελτίωση 

 Χρόνος Σχήµα 2.7: Έλεγχος και βελτίωση διαδικασίας 
 
Η διαχείριση των διαδικασιών περιλαµβάνει την αναγνώριση των κρίσιµων σηµείων µιας 

διαδικασίας και τη βελτίωση τους για την εξασφάλιση της ποιότητας των προϊόντων µε το 
χαµηλότερο κόστος. Η διαχείριση των διαδικασιών µπορεί να θεωρηθεί σαν µια συνεχόµενη 
διαδικασία η οποία αποτελείται από τέσσερα βήµατα (Ahire and Dreyfus, 2000): 

 
1. Επιλογή των σηµαντικότερων σε προτεραιότητα διαδικασιών (Ahire and Rana, 1995) 
2. Αναγνώριση των πρωταρχικών αιτιών για τα προβλήµατα που παρουσιάζουν οι 

επιλεγµένες διαδικασίες µε τη βοήθεια ποιοτικών εργαλείων, καθώς και των 
κατάλληλων στρατηγικών βελτίωσης (Robinson and Schroeder, 1990) 

3. Εφαρµογή των αλλαγών µε µερική ή ολική αλλαγή των διαδικασιών (Shingo, 1986; 
Hammer and Champy, 1993) 

4. Καταµέτρηση της βελτίωσης των διαδικασιών (Ahire, 1997) 
 

Η διαχείριση των διαδικασιών απαιτεί προσπάθεια και συµµετοχή από όλους τους 
εργαζοµένους µιας επιχείρησης. Μερικές από τις κοινές πρακτικές που εφαρµόζουν οι 
εταιρίες που θεωρούνται κορυφαίες όσον αφορά στην ποιότητα των προϊόντων και 
υπηρεσιών τους και την ικανοποίηση των πελατών τους είναι (Evans and Lindsay, 1999; Lee 
and Dale, 1998): 

 
- Μετατρέπουν τις απαιτήσεις των πελατών τους σε απαιτήσεις σχεδιασµού των 
προϊόντων και των υπηρεσιών τους, λαµβάνοντας υπόψη τη σύνδεση που υπάρχει 
µεταξύ των απαιτήσεων σχεδιασµού και των απαιτήσεων της παραγωγικής 
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διαδικασίας, τη δυναµικότητα των προµηθευτών, καθώς και νοµικά και περιβαλλοντικά 
θέµατα. 

- Μεταδίδουν τη σηµασία και τις αρχές της διαχείρισης των διαδικασιών σε ολόκληρο 
τον οργανισµό. 

- Εξασφαλίζουν την ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών τους και 
χρησιµοποιούν κατάλληλα στατιστικά εργαλεία κατά τη διάρκεια ανάπτυξης της 
διαδικασίας. 

- ∆ιαχειρίζονται τη διαδικασία ανάπτυξης των προϊόντων µε τέτοιο τρόπο ώστε να 
βελτιώνεται η επικοινωνία µεταξύ των διαφορετικών τµηµάτων της επιχείρησης, να 
µειώνεται ο χρόνος ανάπτυξης των προϊόντων και να εξασφαλίζεται η χωρίς 
προβλήµατα δηµιουργία καινούργιων προϊόντων και υπηρεσιών. 

- Καθορίζουν και αρχειοθετούν της βασικές διαδικασίες και τις διαχειρίζονται µε τον 
ίδιο τρόπο που διαχειρίζονται και τις υπόλοιπες σηµαντικές δραστηριότητες της 
επιχείρησης. 

- Ελέγχουν την ποιότητα, την λειτουργικότητα και την αποτελεσµατικότητα των 
βασικών διαδικασιών και χρησιµοποιούν συστηµατικές µεθόδους για τον εντοπισµό 
σηµαντικών αποκλίσεων στην απόδοση και την ποιότητα των παραγόµενων προϊόντων, 
καθορίζουν την ριζική αιτία των αποκλίσεων, κάνουν διορθώσεις και πιστοποιούν τα 
αποτελέσµατα. 

- Καθορίζουν µε σαφήνεια τους υπεύθυνους όλων των διαδικασιών, οι οποίοι 
επιθεωρούν την απόδοση της διαδικασίας και είναι υπεύθυνοι για τη συνεχή βελτίωση 
της. 

- Βελτιώνουν συνεχώς τις διαδικασίες για την επίτευξη καλύτερης ποιότητας και 
µεγαλύτερης αποτελεσµατικότητας. 

- Θέτουν υψηλούς στόχους και χρησιµοποιούν σε µεγάλο βαθµό τη συγκριτική 
αξιολόγηση επιδόσεων (benchmarking) για τη σύγκριση της αποτελεσµατικότητας των 
διαδικασιών που εφαρµόζουν µε τις διαδικασίες άλλων επιχειρήσεων, προσπαθώντας 
να επιτύχουν όλο και µεγαλύτερες αποδόσεις. 

 

2.3.2 Έλεγχος ∆ιαδικασιών 

Για τον έλεγχο της αποδοτικότητας των διαδικασιών χρειάζεται να αναπτυχθούν, για 
κάθε διαδικασία, οι κατάλληλοι δείκτες µέτρησης. Οι δείκτες αυτοί µπορεί να είναι είτε 
ποιοτικοί είτε ποσοτικοί και η επιλογή τους θα πρέπει να γίνει µε ιδιαίτερη προσοχή. Οι 
δείκτες βασίζονται είτε στους στόχους που έχουν τεθεί για κάθε διαδικασία, είτε στα µέσα 
που χρησιµοποιούνται για την επίτευξη αυτών των στόχων. Για την επιλογή κατάλληλων 
δεικτών αποδοτικότητας µπορεί να ακολουθηθεί η παρακάτω διαδικασία (Kueng, 2000): 

 
- Καθορισµός των στόχων κάθε διαδικασίας – Η επιλογή δεικτών αποδοτικότητας 
ξεκινά µε τον καθορισµό των στόχων κάθε διαδικασίας. Παράδειγµα τέτοιου στόχου 
είναι η ικανοποίηση των πελατών. Οι στόχοι αυτοί πρέπει να είναι σύµφωνοι µε τους 
γενικούς στόχους της επιχείρησης και να λαµβάνουν υπόψη τον ανταγωνισµό και 
όλους τους εµπλεκόµενους µε την επιχείρηση. 

- ∆ηµιουργία δεικτών αποδοτικότητας – Οι δείκτες αποδοτικότητας θα πρέπει να είναι 
µετρήσιµοι και να αντανακλούν τον βαθµό στον οποίο έχει επιτευχθεί ένας στόχος. 
Ωστόσο, δεν είναι πάντοτε δυνατή η εξεύρεση δεικτών που να σχετίζονται ξεκάθαρα 
µε τους στόχους. Για παράδειγµα δεν µπορούν να βρεθούν εύκολα µετρήσιµοι 
δείκτες για την επίδραση της επιχείρησης στην κοινωνία. Για το λόγο αυτό µπορεί να 
χρειαστεί η περαιτέρω διαίρεση των στόχων σε επιµέρους και πιο συγκεκριµένους 
υποστόχους. 
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- ∆ηµιουργία υποστόχων – Επειδή οι στόχοι και οι αντίστοιχοι δείκτες αποδοτικότητας 
µπορεί να είναι πολύ γενικοί, χρειάζεται η αποσύνθεση τους σε πιο συγκεκριµένους 
υποστόχους οι οποίοι θα λαµβάνουν υπόψη τα µέσα και τις ενέργειες που χρειάζονται 
για να επιτευχθούν οι κύριοι στόχοι. 

- Βελτίωση και τροποποίηση των δεικτών αποδοτικότητας - Η συνεχής καταµέτρηση 
των επιλεγµένων δεικτών αποδοτικότητας συχνά οδηγεί τους υπεύθυνους των 
διαδικασιών να δίνουν έµφαση µόνο στα στοιχεία που καταµετρούν εις βάρος άλλων 
µη µετρήσιµων στόχων (Austin, 1996). Για παράδειγµα, η προσπάθεια για έγκαιρη 
παράδοση των προϊόντων θα µπορούσε να οδηγήσει σε αυξηµένα αποθέµατα. Για 
την αντιµετώπιση τέτοιων προβληµάτων θα πρέπει να προστεθούν καινούργιοι 
δείκτες και να βελτιωθεί το σύστηµα παρακολούθησης των διαδικασιών. 

 

2.3.3 Αξιολόγηση επιδόσεων (Benchmarking) 

Η αξιολόγηση επιδόσεων (benchmarking) είναι µια µέθοδος που χρησιµοποιείται από 
πολλές επιχειρήσεις για την παρακολούθηση και τη βελτίωση των διαδικασιών τους. Είναι 
µια συνεχής διαδικασία µετρήσεων που αφορά προϊόντα, υπηρεσίες και επιχειρηµατικές 
πρακτικές και αναφέρεται στη σύγκριση µε τους καλύτερους ανταγωνιστές ή µε επιχειρήσεις 
µε ηγετική θέση στον κλάδο τους, µε στόχο τη βελτίωση της απόδοσης της επιχείρησης ή του 
οργανισµού (Camp, 1989). Εναλλακτικοί ορισµοί του benchmarking δίνονται από τους 
Bogan and English (1994), Swanson (1995), Hayes (1992), Dutka (1995), Hill (1996), 
Czarnecki (1999), Gerson (1993) και Edosomwan (1993). 

Με βάση τα προηγούµενα, φαίνεται ότι η τεχνική του benchmarking δεν είναι µια απλή 
αντιγραφή των διαδικασιών και της πρακτικής άλλων επιχειρήσεων, αλλά µια γνήσια 
προσπάθεια εκµάθησης και προσαρµογής των βέλτιστων αυτών διαδικασιών, σε αρµονία µε 
το εσωτερικό περιβάλλον της επιχείρησης. Ιδιαίτερη σηµασία θα πρέπει να δοθεί και στα 
εξής σηµεία: 

 
1. Οι επιχειρήσεις µε τις οποίες γίνεται η σύγκριση κατά τη διαδικασία του 

benchmarking δεν ανήκουν κατ’ ανάγκη στον ίδιο κλάδο µε την εταιρεία που 
εξετάζεται. 

2. Το benchmarking είναι ένα εργαλείο µέτρησης της απόδοσης που χρησιµοποιείται 
πάντοτε σε συνδυασµό µε ενέργειες βελτίωσης. 

3. Η σχέση του benchmarking µε την Ολική Ποιότητα είναι άµεση, δεδοµένου ότι 
υποστηρίζει αλλά και προϋποθέτει διαδικασίες συνεχούς βελτίωσης. 

4. Γενικά, το benchmarking µπορεί να χαρακτηρισθεί ως µια συνεχής, χωρίς τέλος, 
διαδικασία βελτίωσης 

 
Η διαδικασία µέτρησης και συγκριτικής ανάλυσης επιδόσεων διαφέρει σηµαντικά από 

την παραδοσιακή ανάλυση ανταγωνισµού, δεδοµένου ότι εξετάζει σε βάθος, αιτιολογεί και 
εφαρµόζει ενέργειες βελτίωσης (Czarnecki, 1999). Σε γενικές γραµµές, το benchmarking 
καλείται να δώσει σαφείς απαντήσεις σε µια σειρά κρίσιµών ερωτηµάτων, όπως (Dutka, 
1995): 

 
- Ποια είναι η καλύτερη ανταγωνιστική επιχείρηση συνολικά και ανά διοικητική 

διαδικασία (παραγωγή, εξυπηρέτηση, προβολή, διάθεση προϊόντων, κλπ); Για ποιο 
λόγο και σε τι βαθµό διαφέρει από τη «βέλτιστη» αυτή εταιρεία; 

- Ποια είναι τα δυνατά σηµεία της εταιρείας; Με ποιο τρόπο µπορεί να τα 
εκµεταλλευτεί; 

- Ποια είναι τα αδύνατα σηµεία της εταιρείας; Πως µπορούν να διορθωθούν; 

50   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 2 – Πολυκριτήρια Ανάλυση Επιχειρηµατικής Αριστείας 

- Ποια είναι τα αδύνατα σηµεία των ανταγωνιστικών επιχειρήσεων; Με ποιο τρόπο η 
εταιρεία µπορεί να τα εκµεταλλευτεί; 

 
Το γενικότερο µεθοδολογικό πλαίσιο εφαρµογής της συγκριτικής ανάλυσης επιδόσεων 

αποτελείται από τα παρακάτω δέκα βήµατα και παρουσιάζεται αναλυτικά στο Σχήµα 2.8 
(Camp, 1995): 

 

1. Καθορισµός αντικειµένου σύγκρισης

2. Καθορισµός εταιριών σύγκρισης

3α. Καθορισµός µεθόδου συλλογής δεδοµένων

3β. Συλλογή δεδοµένων

4. Καθορισµός διαφοράς απόδοσης µε τους
ανταγωνιστές

5. Προβολή της µελλοντικής απόδοσης

6. ∆ιάχυση των αποτελεσµάτων

7. Καθορισµός λειτουργικών στόχων

8. Ανάπτυξη προγραµµάτων δράσης

9. Εφαρµογή προγραµµάτων και
παρακολούθηση των αποτελεσµάτων

10. Αναπροσαρµογή των συγκρίσεων

Π
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Σχήµα 2.8: ∆ιαδικασία εφαρµογής συγκριτικής ανάλυσης επιδόσεων (Camp, 1995) 

 
• Επιλογή του αντικειµένου σύγκρισης. Εξέταση των µεγαλύτερων ευκαιριών 

βελτίωσης της απόδοσης στον οργανισµό. Αυτό απαιτεί την αναγνώριση των 
βασικών διαδικασιών, την κατάταξη τους από τη σηµαντικότερη στη λιγότερο 
σηµαντική και την απόδοση τους σε διαγράµµατα ροής για την ανάλυση και τη 
σύγκριση των πρακτικών. 

• Επιλογή των επιχειρήσεων µε τις οποίες θα γίνει η σύγκριση. Αυτό απαιτεί την 
αναγνώριση των εταιριών εκείνων οι οποίες εφαρµόζουν ανώτερες πρακτικές και 
µπορούν να υιοθετηθούν ή να προσαρµοστούν στον οργανισµό. 

• Προγραµµατισµός και διεξαγωγή της έρευνας. Καθορισµός των απαιτούµενων 
δεδοµένων και του τρόπου διεξαγωγής της έρευνας. Παρακολούθηση από κοντά των 
ανώτερων πρακτικών και καταγραφή των καλύτερων από αυτές. 

• Καθορισµός της διαφοράς της τρέχουσας απόδοσης και των καλύτερων 
πρακτικών. Μετά τη διεξαγωγή της έρευνας και την παρακολούθηση των 

∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης  51 



Κεφάλαιο 2 – Πολυκριτήρια Ανάλυση Επιχειρηµατικής Αριστείας 
 

διαδικασιών, καθορισµός της διαφοράς της απόδοσης των τρεχουσών διαδικασιών µε 
αυτή των καλύτερων πρακτικών. 

• Προβολή του επιπέδου απόδοσης στο µέλλον. Καθορισµός της άµβλυνσης της 
διαφοράς της απόδοσης µελλοντικά και των επιπτώσεων που θα έχει για τον 
οργανισµό. 

• ∆ιάχυση των αποτελεσµάτων. ∆ιάχυση των αποτελεσµάτων σε όλα τα 
εµπλεκόµενα µέρη µε σκοπό την αποδοχή και τη δέσµευση. 

• Αναθεώρηση των στόχων. Μετατροπή των αποτελεσµάτων σε λειτουργικές 
απαιτήσεις, οι οποίες περιγράφουν τα στοιχεία προς βελτίωση µε βάση τη σύγκριση 
των ανταγωνιστικών επιδόσεων. 

• Ανάπτυξη προγραµµάτων δράσης. ∆ηµιουργία συγκεκριµένων προγραµµάτων 
δράσης, µετρήσεων, αναθέσεων και των χρονοδιαγραµµάτων τους για την εφαρµογή 
των καλύτερων πρακτικών. 

• Εφαρµογή των συγκεκριµένων δράσεων και παρακολούθηση της προόδου. 
Εφαρµογή του προγράµµατος και παρακολούθηση της προόδου από τη διοίκηση και 
τους υπεύθυνους των διαδικασιών. 

• Αναπροσαρµογή των συγκρίσεων. Συνέχιση της σύγκρισης και της αναβάθµισης 
των πρακτικών του οργανισµού ώστε να διατηρείται η ανταγωνιστικότητα του. 
Εξέταση της επίτευξης των ποιοτικών στόχων του οργανισµού και των 
αναµενόµενων αποτελεσµάτων της σύγκρισης. 

 
Η εφαρµογή του benchmarking µπορεί να εστιαστεί σε συγκεκριµένες µόνο 

δραστηριότητες, λειτουργίες ή τµήµατα της επιχείρησης που επηρεάζουν σηµαντικά της 
επιδόσεις της. Γενικά όµως είναι σκόπιµο η ανάλυση να γίνεται για το σύνολο των 
επιχειρησιακών δραστηριοτήτων. Σε αυτές περιλαµβάνονται όχι µόνο η παραγωγή, το 
µάρκετινγκ και η διάθεση των προϊόντων ή υπηρεσιών, αλλά και οι δραστηριότητες 
υποστήριξης (διοίκηση προσωπικού, τεχνικές υπηρεσίες, προµήθειες, κλπ). 

Οι κυριότερες κατηγορίες στις οποίες οι εταιρίες συγκρίνουν την απόδοση τους είναι 
(Bogan and English, 1994): 

• Ικανοποίηση των πελατών και απόδοση των υπηρεσιών.  

• Προϊόντα / υπηρεσίες.  

• Λειτουργικές και υποστηρικτικές διαδικασίες.  

• ∆ιαδικασίες διαχείρισης του προσωπικού.  

• ∆ιαδικασίες διαχείρισης των προµηθευτών.  

• ∆ιαδικασίες ανάπτυξης της τεχνολογίας και δηµιουργίας καινοτοµιών.  

• Λειτουργικά κόστη.  

• Οικονοµικά µεγέθη. 

Οι κυριότερες κατηγορίες της µέτρησης και συγκριτικής ανάλυσης επιδόσεων είναι οι 
εξής (Naumann and Giel, 1995): 

1. Εσωτερική αξιολόγηση επιδόσεων (internal benchmarking): Η συγκεκριµένη 
κατηγορία ανάλυσης βασίζεται στην αρχή της συνεχούς βελτίωσης, δεδοµένου ότι η 
εταιρία συγκρίνει κατά περιόδους το τρέχον µε τα προγενέστερα επίπεδα επιδόσεων 
για συγκεκριµένες διαδικασίες ή προϊόντα.  

2. Ανταγωνιστική αξιολόγηση επιδόσεων (competitive benchmarking): Η ανάλυση 
αυτή αφορά κυρίως τον τρόπο µε τον οποίο βλέπουν οι πελάτες τη συγκεκριµένη 
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εταιρία σε σχέση µε τους ανταγωνιστές της. Η συγκριτική ανάλυση µπορεί να 
πραγµατοποιηθεί µε τους εξής τρόπους: 

- µε το σύνολο ή µέρος του συνόλου των ανταγωνιστικών εταιριών, 

- µε τον µέσο όρο των επιδόσεων του συγκεκριµένου κλάδου. 

3. Βέλτιστο ανά κατηγορία (BIC: Best In Class): Η συγκεκριµένη ανάλυση εστιάζεται 
κυρίως στην προσπάθεια εντοπισµού των βέλτιστων επιχειρησιακών πρακτικών, 
ανεξάρτητα από τον κλάδο δραστηριοποίησης των εξεταζόµενων επιχειρήσεων. 

Τα τελευταία χρόνια υπάρχει µια σαφής αύξηση της τάσης εφαρµογής τεχνικών 
benchmarking, ενώ ήδη µεγάλες και γνωστές επιχειρήσεις (π.χ. Xerox, Ford, General Motors, 
Kodak, AT&T, Motorola, κλπ) εφαρµόζουν µε επιτυχία διαδικασίες συγκριτικής ανάλυσης 
επιδόσεων.  

 

22..44  ∆∆ιιααχχεείίρριισσηη  κκααιι  ΙΙκκααννοοπποοίίηησσηη  ΠΠεελλααττώώνν  ((CCuussttoommeerr  mmaannaaggeemmeenntt  
aanndd  ssaattiissffaaccttiioonn))  

Η διαχείριση και ικανοποίηση των πελατών ενός οργανισµού αποτελεί τη σηµαντικότερη 
διάσταση στο σύγχρονο τρόπο διοίκησης των επιχειρήσεων. Οι ανάγκες των πελατών είναι 
αυτές που καθορίζουν την πολιτική και τη στρατηγική της επιχείρησης. Κάθε οργανισµός για 
να επιβιώσει στο έντονα ανταγωνιστικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται θα πρέπει 
να πετύχει τους παρακάτω στόχους: 

 

• Να ικανοποιήσει τους πελάτες του µε την ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών 
που προσφέρει. 

• Να επιτύχει µεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών του από ότι οι ανταγωνιστές του. 

• Να διατηρήσει µακροχρόνια τους πελάτες του. 

• Να αυξήσει το µερίδιο αγοράς του. 

 

Για να πετύχει τους παραπάνω στόχους, η επιχείρηση θα πρέπει να παρέχει όλο και 
περισσότερο ποιοτικά προϊόντα και υπηρεσίες σε σχέση µε την τιµή στην οποία 
προσφέρονται. Οι πελάτες δεν αγοράζουν πλέον µόνο βάσει της τιµής ενός προϊόντος. 
Συγκρίνουν ολόκληρο το πακέτο προϊόντων και υπηρεσιών που παρέχεται από την 
επιχείρηση µε την τιµή και τις ανταγωνιστικές προσφορές. Το συνολικό πακέτο προσφοράς 
προϊόντων και υπηρεσιών επηρεάζει τη συνολική αντίληψη που έχουν οι πελάτες και 
περιλαµβάνει διαστάσεις όπως είναι η ευκολία παραγγελίας, η ακριβής και µη χρονοβόρα 
παράδοση του προϊόντος, η ύπαρξη εγγυήσεων, η τεχνική υποστήριξη που προσφέρεται µετά 
την αγορά του προϊόντος, κλπ. Εάν οι ανταγωνιστές προσφέρουν καλύτερες υπηρεσίες µε την 
ίδια τιµή, είναι αυτονόητο ότι οι πελάτες θα επιλέξουν τα προϊόντα που τους προσδίνουν 
µεγαλύτερη συνολική αξία. Η προσφορά παρόµοιων προϊόντων σε χαµηλότερη τιµή είναι ένα 
κίνητρο για τους πελάτες, ωστόσο αυτό προϋποθέτει τη συνεχή βελτίωση των διαδικασιών 
της επιχείρησης ώστε να µειωθεί το κόστος παραγωγής του προϊόντος. 

Η ικανοποίηση των πελατών λαµβάνει χώρα όταν τα προϊόντα και οι υπηρεσίες που 
παρέχονται ικανοποιούν ή ξεπερνούν τις προσδοκίες των πελατών. Η ικανοποίηση των 
πελατών έχει άµεσο αντίκτυπο στην κερδοφορία της επιχείρησης. Οι πιστοί πελάτες µιας 
επιχείρησης ξοδεύουν περισσότερα, διαφηµίζουν το προϊόν σε νέους πελάτες και κοστίζουν 
λιγότερο στην επιχείρηση. Μελέτες έχουν δείξει ότι κοστίζει περίπου πέντε φορές 
περισσότερο η προσέλκυση νέων πελατών από τη διατήρηση των υπαρχόντων και ότι οι 
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ικανοποιηµένοι πελάτες κάνουν περισσότερες αγορές και είναι πρόθυµοι να αγοράσουν σε 
µεγαλύτερες τιµές (Evans and Lindsay, 1999, p. 174). Από την άλλη, τα χαµηλής ποιότητας 
προϊόντα οδηγούν στη δυσαρέσκεια των πελατών µε τη µορφή παραπόνων, επιστροφής των 
προϊόντων και αρνητικής διαφήµισης της επιχείρησης. Οι δυσαρεστηµένοι πελάτες κάνουν 
τις αγορές τους από τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις. Μια µελέτη έδειξε ότι οι πελάτες 
απευθύνονται σε ανταγωνιστική επιχείρηση πέντε φορές περισσότερο όταν αντιµετωπίζουν 
προβλήµατα που έχουν να κάνουν µε την κακή ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών από 
όταν τα προβλήµατα αυτά αφορούν την τιµή ή την ποιότητα του προϊόντος. Μελέτες επίσης 
έδειξαν ότι οι δυσαρεστηµένοι πελάτες διαδίδουν τουλάχιστον σε διπλάσιο αριθµό ατόµων 
τις αρνητικές τους εµπειρίες από ότι τις θετικές τους από τη χρησιµοποίηση ενός προϊόντος ή 
µιας υπηρεσίας (Evans and Lindsay, 1999, p. 174). 

Η ικανοποίηση των πελατών µέσω της προσφοράς ανώτερων προϊόντων και υπηρεσιών 
αποτελεί το σηµαντικότερο στοιχείο για τη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. 
Ωστόσο, η εστίαση και η προσοχή της επιχείρησης θα πρέπει να αναφέρεται σε όλους όσους 
εµπλέκονται σε αυτή, όπως είναι οι πελάτες, οι εργαζόµενοι, οι προµηθευτές, οι µέτοχοι, η 
κοινωνία, κλπ. 

Η διατήρηση της πελατείας µιας επιχείρησης αποτελεί ένα σηµαντικό πλεονέκτηµα 
έναντι των ανταγωνιστών και είναι στενά συνδεδεµένη µε την ποιότητα και την ικανοποίηση 
των πελατών. Τα χαρακτηριστικά του προϊόντος επηρεάζουν σε σηµαντικό βαθµό την 
πρόθεση αγοράς ενός προϊόντος. Ωστόσο, το πλήθος των επαναλαµβανόµενων αγορών 
καθορίζεται από την ποιότητα του προϊόντος και την υποστήριξη που παρέχεται καθ’ όλη τη 
διάρκεια χρησιµοποίησης του (Juran, 1992). 

 

2.4.1 Βαρόµετρα ικανοποίησης 

Η σηµασία που δίνεται στην ικανοποίηση των πελατών φαίνεται και από τις σηµαντικές 
προσπάθειες ανάπτυξης γενικών βαροµέτρων ικανοποίησης για επιχειρήσεις, κλάδους 
επιχειρήσεων ή το σύνολο εθνικών οικονοµιών που έχουν καταγραφεί τα τελευταία χρόνια. 

Η πρώτη χώρα που ανέπτυξε εθνικό βαρόµετρο ικανοποίησης ήταν η Σουηδία το 1989. 
Βασισµένος στο εθνικό βαρόµετρο ικανοποίησης της Σουηδίας, εγκαθιδρύθηκε το 1994 από 
το Εθνικό Κέντρο Ερευνών Ποιότητας (National Quality Research Center – University of 
Michigan, Business School), την εταιρία Arthur Andersen και την Αµερικανική Εταιρία 
Ποιότητας (American Society for Quality) ο Αµερικανικός ∆είκτης Ικανοποίησης πελατών 
(ACSI) (Fornell et al., 1996; Fornell, 1995; American Society for Quality, 1995; National 
Economic Research Associates, 1991). 

Ο ACSI βασίζεται στις εκτιµήσεις των πελατών για την ποιότητα των προϊόντων και 
υπηρεσιών που παρέχονται στις Η.Π.Α. και παράγονται τόσο από εγχώριες όσο και ξένες 
επιχειρήσεις. Ο δείκτης αυτός παρέχει ένα µέτρο σύγκρισης για τα επίπεδα ικανοποίησης των 
πελατών σε διαφορετικές χρονικές περιόδους και δείχνει τις µεταβολές της ικανοποίησης των 
πελατών τόσο για το σύνολο των προϊόντων και υπηρεσιών που παρέχονται στις Η.Π.Α. όσο 
και για συγκεκριµένες επιχειρήσεις και κλάδους επιχειρήσεων. Οι εταιρίες µπορούν να 
χρησιµοποιήσουν τις πληροφορίες αυτές για να εκτιµήσουν την καταναλωτική πίστη των 
πελατών, να αναγνωρίσουν πιθανά προβλήµατα που υπάρχουν σε συγκεκριµένες αγορές και 
να εντοπίσουν τοµείς στους οποίους δεν ικανοποιούνται οι προσδοκίες των πελατών. 

Ο δείκτης βασίζεται σε ένα οικονοµετρικό µοντέλο το οποίο συσχετίζει διάφορα µέτρα 
της ικανοποίησης των πελατών (π.χ. προσδοκίες, πίστη, διατύπωση παραπόνων, κλπ) µε 
συγκεκριµένες και προκαθορισµένες σχέσεις για να παράγει τέσσερα επίπεδα δεικτών: έναν 
εθνικό δείκτη ικανοποίησης πελατών και δείκτες για επτά βιοµηχανικούς κλάδους, 40 
συγκεκριµένες επιχειρήσεις και 203 εταιρίες και αντιπροσωπίες των επιχειρήσεων αυτών. Τα 
δεδοµένα του µοντέλου συλλέγονται µε δηµοσκοπήσεις ευρείας κλίµακας στο σύνολο των 
τελικών καταναλωτών των προϊόντων ή υπηρεσιών, ενώ για τον υπολογισµό των δεικτών 
χρησιµοποιείται το µοντέλο του Fornell που εφαρµόστηκε και στο Σουηδικό Βαρόµετρο 
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Ικανοποίησης. Το µοντέλο του Fornell, µε βάση τις καθορισµένες σχέσεις ανάµεσα στις 
µεταβλητές που περιλαµβάνει δηµιουργεί ένα ολοκληρωµένο σύστηµα «αιτίου-
αποτελέσµατος» (cause and effect system). Η ικανοποίηση του πελάτη θεωρείται ως µια 
λανθάνουσα µεταβλητή (latent variable), η οποία εκτιµάται µε βάση ένα σύνολο παραµέτρων. 
Το µοντέλο του Fornell παρουσιάζεται αναλυτικά στο Σχήµα 2.9, όπου σηµειώνονται τόσο οι 
βασικές παράµετροι, όσο και οι µεταξύ τους σχέσεις.  

 

ΠΡΟΣ∆ΟΚΙΕΣ ΠΕΛΑΤΗ

ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΗ
ΑΞΙΑ

ΑΝΤΙΛΑΜΒΑΝΟΜΕΝΗ
ΠΟΙΟΤΗΤΑ

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ
ΠΕΛΑΤΗ

ΠΙΣΤΗ
ΠΕΛΑΤΗ

ΠΑΡΑΠΟΝΑ
ΠΕΛΑΤΗ

Επίσηµη ή ανεπίσηµη
διατύπωση παραπόνων

Πιθανότητα
επανάληψης αγοράς

Ελαστικότητα
τιµής

Ικανοποίηση Επιβεβαίωση/
∆ιάψευση
προσδοκιών

Σύγκριση µε
ιδανικό
προϊόν

Ποιότητα
δοθέντος τιµής
Τιµή δοθέντος
ποιότητας

Αξιοπιστία ΟλικέςΠροσαρµογή σε
προσωπικές ανάγκες

Αξιοπιστία Ολική
Προσαρµογή σε

προσωπικές ανάγκες

Σχήµα 2.9: Το µοντέλο ικανοποίησης του Fornell (Vavra, 1997) 
 
Μια από τις βασικές υποθέσεις του µοντέλου είναι ότι η ικανοποίηση εξαρτάται τόσο 

από τις προσδοκίες του πελάτη, όσο και από την ποιότητα και την αξία του προϊόντος ή της 
υπηρεσίας (όπως τις αντιλαµβάνεται ο πελάτης). Για την εκτίµηση της ικανοποίησης του 
πελάτη χρησιµοποιείται ένα σύνολο πρόσθετων παραµέτρων όπως ο βαθµός διάψευσης ή 
επιβεβαίωσης των προσδοκιών και η συγκριτική αξιολόγηση µε ένα “ιδανικό” προϊόν ή 
υπηρεσία. Οι παράµετροι αυτοί σταθµίζονται µε ένα σύνολο βαρών, ενώ ταυτόχρονα, το 
µοντέλο υποθέτει θετική συσχέτιση µε τις µεταβλητές που εκφράζουν τα αίτια της 
ικανοποίησης. Το πλέον άµεσο αποτέλεσµα της ικανοποίησης είναι η συµπεριφορά του 
πελάτη που σχετίζεται µε τη διατύπωση παραπόνων. Έτσι, η αύξηση του επιπέδου 
ικανοποίησης πρέπει να οδηγεί σε µείωση του αριθµού των παραπόνων των πελατών. Όµοια, 
το µοντέλο υποθέτει θετική συσχέτιση ανάµεσα στην ικανοποίηση και την πίστη του πελάτη. 
Γενικά, η καταναλωτική πίστη αποτελεί τη θεµελιώδη εξαρτηµένη µεταβλητή του µοντέλου 
του Fornell. Η επίλυση του µοντέλου που παρουσιάζεται στο Σχήµα 2.9 γίνεται µε τη βοήθεια 
της µεθόδου των µερικών ελαχίστων τετραγώνων (partial least square method). 

Για να µπορέσει να βελτιώσει την ανταγωνιστικότητα της σε µικρό και µακροοικονοµικό 
επίπεδο, η Ευρωπαϊκή Ένωση ακολούθησε τις πρακτικές που εφαρµόστηκαν στις Η.Π.Α. για 
τη θέσπιση του δικού της βαροµέτρου ικανοποίησης. Έτσι, ο Ευρωπαϊκός Οργανισµός 
Ποιότητας (European Organization for Quality, EOQ) µε τη συνεργασία του Ευρωπαϊκού 
Ιδρύµατος για τη ∆ιοίκηση της Ποιότητας (European Foundation for Quality Management, 
EFQM) δηµιούργησαν το 1997 τον Ευρωπαϊκό ∆είκτη Ικανοποίησης Πελατών (European 
Customer Satisfaction Index, ECSI) (ECSI Technical Committee, 1998; Eklof, 2000). Ο ECSI 
σχεδιάστηκε για να αποτελέσει ένα πρακτικό εργαλείο της ανταγωνιστικότητας των 
επιχειρήσεων του ιδιωτικού και του δηµόσιου τοµέα, όσον αφορά στην ικανοποίηση των 
πελατών τους.  

Ο ECSI ενσωµατώνει και αξιοποιεί την εµπειρία που έχει ήδη συσσωρευτεί σε διάφορες 
χώρες, οι οποίες έχουν αναπτύξει και εκµεταλλευθεί παρόµοιους δείκτες µε µορφή µόνιµων 
βαροµέτρων ικανοποίησης πελατών. Βασίζεται στις εκτιµήσεις των πελατών σχετικά µε την 
ποιότητα των υπηρεσιών και προϊόντων που παρέχονται στην Ευρώπη, και παράγονται τόσο 
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από ευρωπαϊκές όσο και από µη ευρωπαϊκές εταιρίες, οι οποίες έχουν σηµαντικό µερίδιο 
στην ευρωπαϊκή αγορά. Στον δείκτη ECSI συµµετέχουν συνολικά 13 χώρες από τις οποίες 
έχουν πλήρη συµµετοχή η Ελλάδα, το Βέλγιο, η ∆ανία, η Φινλανδία, η Γαλλία, η Ισλανδία, η 
Ιταλία, η Πορτογαλία, η Ισπανία, η Ελβετία και η Σουηδία. 

Το Ίδρυµα Οικονοµικών και Βιοµηχανικών Ερευνών (ΙΟΒΕ) έχει αναλάβει, κατά 
αποκλειστικότητα, για λογαριασµό της Ελληνικής Εταιρείας ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων 
(ΕΕ∆Ε), που είναι µέλος του EOQ, την εκπροσώπηση της Ελλάδας και την ανάπτυξη του 
ECSI σε συνεργασία µε τα αρµόδια ευρωπαϊκά όργανα. Η διεξαγωγή της έρευνας γίνεται 
επισήµως από την εταιρεία DataPower A.E. που δραστηριοποιείται στον ανωτέρω τοµέα 
(Field Research), καθώς και στην ανάλυση πολυπληθών σχεσιακών βάσεων δεδοµένων (Data 
Mining) µε τη χρήση εργαλείων υψηλής τεχνολογίας. 

Το µαθηµατικό µοντέλο που χρησιµοποιείται για τον υπολογισµό των δεικτών 
ικανοποίησης αποτελεί µια τροποποιηµένη προσαρµογή του προτύπου ACSI/Fornell, 
χρησιµοποιώντας τις τεχνικές των µοντέλων δοµηµένων εξισώσεων και έχει δηµιουργηθεί 
έτσι ώστε να είναι συµβατός µε τον ACSI (Vilares and Coelho, 2003, Johnson et al., 2001). 
Το µοντέλο του Ευρωπαϊκού ∆είκτη Ικανοποίησης παρουσιάζεται στο Σχήµα 2.10 και 
περιλαµβάνει ένα σύνολο λανθάνουσων µεταβλητών, µε τις οποίες εξηγούνται οι προτιµήσεις 
των πελατών, η αντιλαµβανόµενη ποιότητα και άλλες πτυχές της καταναλωτικής 
συµπεριφοράς.  

Εικόνα

Προσδοκίες πελατών

Αντιλαµβανόµενη ποιότητα
του προϊόντος (hardware)

Αντιλαµβανόµενη ποιότητα
της υπηρεσίας (software)

Αντιλαµβανόµενη αξία
(Σχέση τιµής-ποιότητας)

Καταναλωτική πίστη
- ∆ιατήρηση πελατείας
- ∆ιαφήµιση σε νέους πελάτες
- Πραγµατοποίηση νέων αγορών

∆είκτης
ικανοποίησης
πελατών

ECSI

Προϋποθέσεις δηµιουργίας ικανοποίησης Ικανοποίηση Συνέπειες

 
Σχήµα 2.10: Το Ευρωπαϊκό µοντέλο µέτρησης της ικανοποίησης 

 

Τα κριτήρια που χρησιµοποιούνται στο µοντέλο ECSI είναι: 

• Εικόνα: Είναι ένα µέτρο της υποκειµενικής εικόνας (αντίληψη) του εξεταζόµενου 
εµπορικού σήµατος. 

• Προσδοκίες: Αφορούν στις προγενέστερες προσδοκίες για το προϊόν ή την 
επιχείρηση στα µάτια του µεµονωµένου πελάτη. Τέτοιες προσδοκίες είναι το 
αποτέλεσµα της ενεργής προώθησης της επιχείρησης ή προϊόντων, καθώς επίσης και 
της προγενέστερης εµπειρίας από το προϊόν ή τον φορέα παροχής υπηρεσιών.  

• Αντιλαµβανόµενη ποιότητα: Η έννοια της αντιλαµβανόµενης ποιότητας διαιρείται σε 
δύο µέρη. Με τον όρο hardware εννοείται η ποιότητα του προϊόντος, ενώ ο όρος 
software αφορά την παροχή πρόσθετων υπηρεσιών, όπως είναι οι εγγυήσεις που 
δίνονται, η υποστήριξη µετά την αγορά του προϊόντος, κλπ.  

• Αντιλαµβανόµενη αξία: Αφορά την αξία του προϊόντος όπως την αντιλαµβάνεται ο 
πελάτης, συγκρίνοντας τη σχέση της τιµής του προϊόντος µε την ποιότητα που 
προσφέρεται. 
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• Ικανοποίηση πελατών: Ο δείκτης δείχνει πόσο ικανοποιηµένοι είναι οι πελάτες και 
πόσο καλά ικανοποιούνται οι προσδοκίες τους. 

• Καταναλωτική πίστη: Αφορά το δείκτη µέτρησης της καταναλωτικής πίστης του 
πελάτη, ο οποίος φαίνεται από την πρόθεση του να παραµείνει πελάτης της εταιρίας, 
αγοράζοντας νέα προϊόντα και διαφηµίζοντας την εταιρία σε καινούργιους 
καταναλωτές. 

Σε γενικές γραµµές το µοντέλο υποθέτει ότι η ικανοποίηση των πελατών εξαρτάται από 
την εικόνα που έχουν οι πελάτες για την εταιρία, τις προσδοκίες τους για την ποιότητα του 
προϊόντος ή της υπηρεσίας και την αξία του προϊόντος όπως την αντιλαµβάνονται οι πελάτες 
συγκρίνοντας την ποιότητα και την τιµή του. Η ικανοποίηση των πελατών µαζί µε την καλή 
εικόνα που µπορεί να έχει δηµιουργήσει µια εταιρία είναι τα δύο στοιχεία που συντελούν 
στην αύξηση της καταναλωτικής πίστης των πελατών, δηµιουργώντας τις κατάλληλες 
συνθήκες για τη δηµιουργία νέων πελατών και νέων αγορών από τους πελάτες. Θα πρέπει 
σηµειωθεί ότι ο υπολογισµός των δεικτών για κάθε ένα από τα κριτήρια του µοντέλου γίνεται 
µε τη βοήθεια 3-4 διαφορετικών ερωτήσεων. 

Ο ECSI λαµβάνει υπόψη την Ευρωπαϊκή οικονοµία σαν ενιαίο τµήµα, επιτρέποντας τη 
σύγκριση των δεικτών ικανοποίησης των πελατών µεταξύ τους και µε το µέσο όρο στην 
Ευρώπη. Το µοντέλο του ECSI δίνει τη δυνατότητα δηµιουργίας τεσσάρων επιπέδων για τους 
δείκτες ικανοποίησης, παρόµοια µε το µοντέλο ACSI: 

 

- Εθνικός δείκτης ικανοποίησης πελατών 

- ∆είκτες ανά κλάδο 

- ∆είκτες συγκεκριµένων κατηγοριών επιχειρήσεων 

- ∆είκτες για εταιρίες και οργανισµούς  

 
Το βασικό πλεονέκτηµα του ESCI είναι ότι τα αποτελέσµατα που δηµιουργούνται είναι 

συγκρίσιµα για τις επιχειρήσεις και τους οργανισµούς σε εθνικό, Ευρωπαϊκό και διεθνές 
επίπεδο. Ο ECSI δηµιουργήθηκε µε τέτοιο τρόπο ώστε να είναι συµβατός µε άλλα εθνικά 
βαρόµετρα ικανοποίησης και ιδιαίτερα µε τον ACSI (ECSI, 1998; Eklöf and Westlund, 
2000). 

Από τα µέσα της άνοιξης του 2000, ο EOQ αποφάσισε να εγκαταλείψει το πρόγραµµα 
ECSI και σαν αποτέλεσµα ο EFQM και το νεοσύστατο ∆ιεθνές Ίδρυµα Προσανατολισµού 
στον Πελάτη (International Foundation for Customer Focus - IFCF) ανέλαβαν το πρόγραµµα 
διενεργώντας τακτικές έρευνες. Ο στόχος τους είναι να πάνε πέρα από την ικανοποίηση των 
πελατών και να συµπεριλάβουν αποτελέσµατα για το ανθρώπινο δυναµικό και την κοινωνία, 
όπως και στο Ευρωπαϊκό Μοντέλο της Επιχειρηµατικής Αριστείας. 

 

2.4.2 Αναγνώριση των πελατών και των αναγκών τους 

Για να κατανοήσει µια εταιρία τις ανάγκες των πελατών της θα πρέπει πρώτα να γνωρίζει 
ποιοι είναι οι πελάτες της. Πελάτες της εταιρίας δεν είναι µόνο αυτοί που χρησιµοποιούν τα 
τελικά προϊόντα και τις υπηρεσίες της. Για να µπορέσει µια εταιρία να καταλάβει ποιοι είναι 
οι πελάτες της θα πρέπει να αναπτύξει µια φιλοσοφία ότι όλοι µέσα στον οργανισµό είναι 
τόσο πελάτες όσο και προµηθευτές προϊόντων. 

Η κάθε διαδικασία λαµβάνει εισερχόµενα από διάφορους προµηθευτές. Οι προµηθευτές 
αυτοί µπορεί να είναι τόσο εξωτερικοί, όπως είναι µια εταιρία προµήθειας πρώτων υλών, όσο 
και εσωτερικοί, όπως είναι ένα διαφορετικό τµήµα µέσα στον οργανισµό ή ένας εργαζόµενος 
στο προηγούµενο στάδιο παραγωγής. Ταυτόχρονα παράγει προϊόντα για τους εξωτερικούς 
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της πελάτες, όπως είναι µια αλυσίδα σουπερµαρκετ ή ένας καταναλωτής, όσο και για τους 
εσωτερικούς. Η κατανόηση από τους εργαζόµενους ότι τα προϊόντα που παράγει 
χρησιµοποιούνται από κάποιο άλλο τµήµα ή κάποιο άλλο εργαζόµενο και κατά συνέπεια έχει 
άµεσο αντίκτυπο στην ποιότητα του τελικού προϊόντος που λαµβάνει ο πελάτης έχει σαν 
αποτέλεσµα τη συνολική βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων / υπηρεσιών. Η αναγνώριση 
των πελατών καθορίζεται από την απάντηση των παρακάτω ερωτήσεων: 

 
• Ποια είναι τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες που παρέχονται; 
• Ποιος χρησιµοποιεί τα προϊόντα και τις υπηρεσίες αυτές; 
• Σε ποιον απευθύνονται οι εργαζόµενοι; 
• Ποιος είναι ο προµηθευτής των απαραίτητων πόρων της διαδικασίας; 
 
Το µοντέλο πελάτη-προµηθευτή που εφαρµόζεται στις επιχειρήσεις φαίνεται στο Σχήµα 

2.11. 
 

Προµηθευτής προϊόντος /
υπηρεσίας

∆ιαδικασία Χρήστης προϊόντος /
υπηρεσίας (πελάτης)Εισερχόµενα Εξερχόµενα

Σύστηµα ανάδρασης για τον καθορισµό των απαιτήσεων Σύστηµα ανάδρασης για τον καθορισµό των απαιτήσεων

Σχήµα 2.11: Μοντέλο πελάτη-προµηθευτή 
 
Η αναγνώριση των πελατών µιας εταιρίας είναι απαραίτητη για τον καθορισµό των 

αναγκών και των προσδοκιών τους. Οι διαφορετικές κατηγορίες πελατών, σε γενικές 
γραµµές, έχουν διαφορετικές ανάγκες και προσδοκίες. Συνήθως, µια εταιρία δεν µπορεί να 
ανταποκριθεί ταυτόχρονα στις ανάγκες όλων των πελατών της παρέχοντας το ίδιο προϊόν ή 
την ίδια υπηρεσία, ιδιαίτερα όταν η εταιρία αυτή δραστηριοποιείται ταυτόχρονα σε πολλές 
διαφορετικές αγορές. Είναι λοιπόν απαραίτητη η αναγνώριση των διαφορετικών κατηγοριών 
πελατών ώστε να µπορέσει η εταιρία να ανταποκριθεί στις διαφορετικές τους απαιτήσεις. Ο 
Juran (1992) προτείνει την τµηµατοποίηση των πελατών σε δύο κατηγορίες: τους «λίγους» 
αλλά «σηµαντικούς» και τους «πολλούς χρήσιµους». 

Η τµηµατοποίηση των πελατών µπορεί να βασίζεται στη γεωγραφική περιοχή, τα 
δηµογραφικά στοιχεία, τον τρόπο χρησιµοποίησης των προϊόντων, τον όγκο των πωλήσεων, 
κλπ. Η τµηµατοποίηση αυτή επιτρέπει στην εταιρία να προσαρµόσει τις εσωτερικές της 
διεργασίες µε τέτοιο τρόπο ώστε να ανταποκρίνεται µε τον καλύτερο τρόπο στις ανάγκες των 
πελατών που της προσδίδουν µεγαλύτερη αξία. 

Οι ανάγκες των πελατών είναι µια πολυδιάστατη υπόθεση. Τα κριτήρια µε τα οποία 
καθορίζονται αφορούν διαφορετικά χαρακτηριστικά της ποιότητας του προϊόντος ή της 
υπηρεσίας που προσφέρεται. Αν και είναι δύσκολο να αξιολογηθούν όλες οι διαστάσεις 
ικανοποίησης των αναγκών των πελατών, πέντε από αυτές θεωρούνται σύµφωνα µε το 
µοντέλο του Servqual ως οι πιο σηµαντικές (Parasuraman et al., 1985; 1988): 

 
1. Απτότητα (Tangibles): Τα απτά χαρακτηριστικά της υπηρεσίας, όπως οι φυσικές 

προσφερόµενες ευκολίες, ο εξοπλισµός, η εµφάνιση του προσωπικού. 
2. Αξιοπιστία (Reliability): Η ικανότητα της εταιρείας να προσφέρει την εξυπηρέτηση 

που υποσχέθηκε αξιόπιστα και µε ακρίβεια. 
3. Ανταπόκριση (Responsiveness): Η προθυµία του προσωπικού να βοηθήσει τους 

πελάτες και ικανότητα της εταιρείας να παρέχει άµεση εξυπηρέτηση. 
4. Ασφάλεια (Assurance): Οι γνώσεις και η συµπεριφορά του προσωπικού ώστε να 

εµπνέει εµπιστοσύνη και σιγουριά στους πελάτες. 
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5. Συναισθηµατική κατανόηση (Empathy): Η προσωπική φροντίδα και προσοχή που 
παρέχει η εταιρεία στους πελάτες της. 

 
Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι η ερµηνεία των κριτηρίων αξιολόγησης των αναγκών των 

πελατών µπορεί να διαφέρει ανάλογα µε τον κλάδο στον οποίο δραστηριοποιείται η εταιρία. 

 

2.4.3 ∆ιαχείριση των σχέσεων µε τους πελάτες και ικανοποίηση πελατών 

Η ικανοποίηση των πελατών προκύπτει από την παροχή προϊόντων και υπηρεσιών, τα 
οποία ικανοποιούν ή ξεπερνούν τις ανάγκες τους. Το Σχήµα 2.12 παρουσιάζει τη διαδικασία 
υλοποίησης των αναγκών και των προσδοκιών των πελατών κατά το σχεδιασµό, την 
παραγωγή και την παράδοση του προϊόντος. 

 

Αναγνώριση των αναγκών των
πελατών

Καθορισµός προδιαγραφών προϊόντος
/ υπηρεσίας

(ποιότητα σχεδιασµού)

Παραγωγή
(πραγµατική ποιότητα)

Αντιλήψεις πελατών
(αντιλαµβανόµενη ποιότητα)

Ανάγκες και προσδοκίες των πελατών
(αναµενόµενη ποιότητα)

Σύστηµα ανάδρασης

 
Σχήµα 2.12: ∆ιαδικασία αναγνώρισης / υλοποίησης αναγκών των πελατών (Evans and 

Lindsay, 1999) 
 
Οι πραγµατικές ανάγκες και προσδοκίες των πελατών αποτελούν την αναµενόµενη 

ποιότητα. Η αναµενόµενη ποιότητα αναφέρεται στο τι περιµένει ο πελάτης από ένα προϊόν. Η 
εταιρία αναγνωρίζει αυτές τις ανάγκες και προσδοκίες και τις µετατρέπει σε συγκεκριµένες 
προδιαγραφές προϊόντος ή υπηρεσίας. Η πραγµατική ποιότητα είναι το αποτέλεσµα της 
παραγωγικής διαδικασίας και αυτό που πραγµατικά προσφέρεται στον πελάτη. Η πραγµατική 
ποιότητα µπορεί να διαφέρει σηµαντικά από την αναµενόµενη ποιότητα. Η διαφορά αυτή 
µπορεί να οφείλεται στην κακή µετατροπή των πληροφοριών στα διαφορετικά βήµατα της 
διαδικασίας. Τέτοια παραδείγµατα αφορούν τη λανθασµένη εκτίµηση των αναγκών των 
πελατών, τον κακό σχεδιασµό των προϊόντων, κλπ. 

Η διαφορά µεταξύ της πραγµατικής ποιότητας και της αναµενόµενης ποιότητας είναι 
αυτό που ονοµάζεται αντιλαµβανόµενη ποιότητα. Κάθε διαφορά µεταξύ της αναµενόµενης 
ποιότητας και της πραγµατικής ποιότητας µπορεί να προκαλέσει είτε µεγαλύτερη 
ικανοποίηση (όταν η πραγµατική ποιότητα είναι µεγαλύτερη από την αναµενόµενη ποιότητα) 
είτε δυσαρέσκεια (όταν η πραγµατική ποιότητα είναι µικρότερη από την αναµενόµενη 
ποιότητα). Για την κατανόηση αυτών των συσχετίσεων απαιτείται ένα σύστηµα µέτρησης της 
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ικανοποίησης των πελατών και αξιολόγησης των αποτελεσµάτων για τη βελτίωση της 
ποιότητας. 

Για την αποτελεσµατική διαχείριση των πελατών, οι επιχειρήσεις εφαρµόζουν ένα 
σύνολο από πρακτικές. Οι πρακτικές αυτές, σε γενικές γραµµές, αφορούν: 

 
• Την κατανόηση τόσο των βραχυπρόθεσµων όσο και των µακροπρόθεσµων αναγκών 

και προσδοκιών των πελατών, καθώς και την εγκαθίδρυση συστηµατικής διαδικασίας 
για τη συλλογή και την ανάλυση των πληροφοριών που αναφέρονται στους πελάτες. 

• Την κατανόηση της συσχέτισης που υπάρχει µεταξύ των αναγκών των πελατών και 
των προδιαγραφών σχεδιασµού, παραγωγής και παράδοσης των προϊόντων. 

• Τη δέσµευση προς τους πελάτες για σωστή λειτουργία του προϊόντος µε την παροχή 
διαφορετικών µορφών εγγυήσεων, το οποίο αυξάνει την εµπιστοσύνη των πελατών 
για την εταιρία. 

• Την ύπαρξη αποτελεσµατικής διαδικασίας διαχείρισης των παραπόνων των πελατών. 
• Την περιοδική µέτρηση της ικανοποίησης των πελατών και τη σύγκριση των 

αποτελεσµάτων µε τους ανταγωνιστές για τη βελτίωση της ποιότητας των 
προσφερόµενων προϊόντων / υπηρεσιών και των διαδικασιών. 

 
Για να µπορέσει µια επιχείρηση να διατηρήσει τους πελάτες της θα πρέπει να κερδίσει 

την εµπιστοσύνη τους µέσω της προσωπικής επαφής που έχουν οι εργαζόµενοι µαζί τους και 
να προσπαθήσει για τη βελτίωση των σχέσεων τους. 

Κάθε φορά που ένας εργαζόµενος έρχεται σε επαφή µε έναν πελάτη ή όποτε ένας 
πελάτης λαµβάνει γράµµατα, τιµολόγια ή άλλου είδους αλληλογραφία από την εταιρία, 
δηµιουργείται ένα είδος σχέσης µεταξύ της εταιρίας και των πελατών. Τα προβλήµατα 
προκύπτουν όταν δεν τηρούνται οι υποσχέσεις που έχουν δοθεί, όταν δεν παρέχονται οι 
αναµενόµενες υπηρεσίες, όταν δεν παρέχεται η υπηρεσία την ώρα που πρέπει ή όταν 
παρέχονται λανθασµένες πληροφορίες. Η σωστή διαχείριση των σχέσεων µε τους πελάτες 
απαιτεί: 

 
• Την πλήρη δέσµευση στους πελάτες - Οι επιχειρήσεις που πιστεύουν πραγµατικά στην 

ποιότητα των προϊόντων που παρέχουν δεσµεύονται πλήρως στους πελάτες τους ότι 
προϊόντα θα είναι σύµφωνα µε τις ποιοτικές προδιαγραφές που έχουν καθοριστεί. Οι 
δεσµεύσεις αυτές µπορεί να παίρνουν τη µορφή εγγυήσεων για την αντικατάσταση 
των προϊόντων που δεν τηρούν τις προδιαγραφές αυτές. 

• Την παροχή αποτελεσµατικών υπηρεσιών που αφορούν τους πελάτες - Οι υπηρεσίες 
που αφορούν τους πελάτες θα πρέπει να είναι ιδιαίτερα αποτελεσµατικές, καθώς 
καθορίζουν σε µεγάλο βαθµό την εικόνα που έχει ο πελάτης για την εταιρία, 
ανεξαρτήτου της ποιότητας του προϊόντος που παρέχεται. Οι υπηρεσίες αυτές 
µπορούν να αναφέρονται στο χρόνο ανταπόκρισης κατά το χτύπηµα του τηλεφώνου, 
τη χρονική διάρκεια ικανοποίησης ενός αιτήµατος του πελάτη ή τη γενικότερη 
συµπεριφορά των εργαζοµένων κατά την εξυπηρέτηση των πελατών. Οι επιχειρήσεις 
θα πρέπει να καθορίζουν τα επίπεδα των υπηρεσιών που προσφέρονται στους 
πελάτες, να διαδίδουν τη σηµασία τους στους εργαζοµένους και να προβαίνουν στις 
απαραίτητες ενέργειες για τη διατήρηση και βελτίωση των επιπέδων αυτών. 

• Την κατάλληλη εκπαίδευση και ενδυνάµωση του προσωπικού που έρχεται σε επαφή µε 
τους πελάτες - Η αποτελεσµατική διαχείριση των σχέσεων µε τους πελάτες απαιτεί 
την κατάλληλη εκπαίδευση των εργαζοµένων που έρχονται σε επαφή µε τους 
πελάτες. Η συµπεριφορά των εργαζοµένων αυτών είναι πολλές φορές αυτή που 
διαµορφώνει την εικόνα της εταιρίας. Οι εργαζόµενοι που έρχονται σε επαφή µε τους 
πελάτες θα πρέπει να έχουν τη δυνατότητα και την εξουσιοδότηση να ανατρέξουν σε 
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διάφορες πληροφορίες που είναι απαραίτητες για την επίλυση των αιτηµάτων των 
πελατών. 

• Την αποτελεσµατική διαχείριση των παραπόνων - Τα παράπονα των πελατών µπορούν 
να έχουν αρνητικό αντίκτυπο για την εταιρία εάν δεν αντιµετωπιστούν 
αποτελεσµατικά. Έρευνες έδειξαν ότι περισσότεροι από τους µισούς πελάτες που 
έκαναν κάποιο παράπονο θα εµπιστευόντουσαν ξανά την εταιρία εάν το πρόβληµα 
τους λυνόταν, ενώ το ποσοστό αυτό θα ανέβαινε στο 95% εάν το πρόβληµα λυνόταν 
άµεσα (Albrecht and Zemke, 1985). Η αποτελεσµατική ανταπόκριση στα παράπονα 
των πελατών αυξάνει την καταναλωτική πίστη των πελατών και θα πρέπει να δίνεται 
η δυνατότητα στους πελάτες να παραθέτουν τα προβλήµατα χωρίς δυσκολίες. 
Χρειάζεται µια συστηµατική διαδικασία για τη συλλογή και την ανάλυση των 
παραπόνων των πελατών και τη χρησιµοποίηση τους για τη διενέργεια βελτιώσεων. 

 

2.4.4 Μέτρηση της ικανοποίησης πελατών 

Τις τελευταίες δεκαετίες το σύνολο των επιχειρήσεων και οργανισµών έχουν κατανοήσει 
τη σπουδαιότητα της µέτρησης της ικανοποίησης πελατών, η οποία µπορεί να θεωρηθεί ως το 
πλέον αξιόπιστο σύστηµα ανάδρασης για την εταιρεία, δεδοµένου ότι παρέχει µε ουσιαστικό 
και άµεσο τρόπο την άποψη των πελατών. Με αυτόν τον τρόπο, η µέτρηση της ικανοποίησης 
των πελατών παρέχει ένα συνολικό βαθµό απόδοσης για την εταιρεία και προσδιορίζει την 
πιθανή υπεροχή της σε σχέση µε τον ανταγωνισµό (Gerson, 1993). 

Ένα αποτελεσµατικό σύστηµα µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών θα πρέπει να 
παρέχει αξιόπιστες πληροφορίες για την αξιολόγηση των προϊόντων και των υπηρεσιών της 
εταιρίας από τους πελάτες, καθώς και για τη συσχέτιση αυτής της αξιολόγησης µε τη 
µελλοντική συµπεριφορά των καταναλωτών. Η διαδικασία µέτρησης θα πρέπει να 
περιλαµβάνει το σχεδιασµό της έρευνας ικανοποίησης, την ανάλυση των πληροφοριών των 
πελατών και τη χρησιµοποίηση των αποτελεσµάτων για τη βελτίωση της ποιότητας των 
προϊόντων / υπηρεσιών της εταιρίας. 

Το πρώτο βήµα κατά το σχεδιασµό µιας έρευνας ικανοποίησης πελατών είναι ο 
καθορισµός του στόχου της έρευνας. Οι έρευνες θα πρέπει να σχεδιάζονται µε τέτοιο τρόπο 
ώστε να µπορούν να εξαχθούν ξεκάθαρα συµπεράσµατα για τις διαδικασίες που χρειάζονται 
βελτίωση. Το επόµενο βήµα αφορά τα άτοµα ή την οµάδα που θα αναλάβει τη διεξαγωγή της 
έρευνας. Οι ανεξάρτητοι οργανισµοί εκτός εταιρίας είναι πολλές φορές περισσότερο 
αντικειµενικοί και παρέχουν πιο αξιόπιστα αποτελέσµατα. Στη συνέχεια θα πρέπει να 
καθοριστεί το δείγµα στο οποίο θα βασιστεί η έρευνα. Είναι σηµαντικό, το δείγµα που θα 
επιλεχθεί να περιέχει ικανοποιητικό ποσοστό από όλες τις κατηγορίες πελατών. Η µέθοδος 
συλλογής των δεδοµένων µέσω τηλεφωνικών συνεντεύξεων, προσωπικών επαφών, 
ερωτηµατολογίων, κλπ. είναι το επόµενο βήµα στο σχεδιασµό της έρευνας της ικανοποίησης. 
Χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή στην επιλογή της µεθόδου που θα χρησιµοποιηθεί, καθώς η 
κάθε µέθοδος είναι αποτελεσµατική ανάλογα µε τις συνθήκες. Αναλυτική περιγραφή των 
µεθόδων συλλογής πληροφοριών από έρευνες ικανοποίησης µπορούν να βρεθούν στους 
Γρηγορούδη και Σίσκο (2000, p. 170-176). Το τελικό στάδιο αναφέρεται στην ανάλυση των 
δεδοµένων µε κατάλληλα εργαλεία και την εκµετάλλευση των αποτελεσµάτων για τη 
διενέργεια πιθανών βελτιώσεων. Η διαδικασία µέτρησης της ικανοποίησης θα πρέπει να 
αναθεωρείται σε τακτά χρονικά διαστήµατα ώστε να βελτιώνεται η αξιοπιστία των 
αποτελεσµάτων.  

Η ανάλυση των πληροφοριών των πελατών περιλαµβάνει τη χρησιµοποίηση 
κατάλληλων εργαλείων για την αξιολόγηση διαφορετικών διαστάσεων των παρεχόµενων 
προϊόντων / υπηρεσιών, καθώς και της συνολικής συνεισφοράς των διαστάσεων αυτών στη 
συνολική ικανοποίηση των πελατών. Τα εργαλεία αυτά µπορεί να αφορούν απλές στατιστικές 
τεχνικές ή περισσότερο εξειδικευµένα εργαλεία. Συνηθισµένες πρακτικές για τη µέτρηση της 
ικανοποίησης των πελατών αποτελούν η περιγραφική στατιστική (Dutka, 1995) και η 
πολλαπλή ανάλυση παλινδρόµησης (Draper and Smith, 1967; Daniel and Wood, 1980; 
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Flury and Riedwyl, 1988). Εφαρµογές της πολλαπλής παλινδρόµησης σε δεδοµένα ερευνών 
αγοράς παρατίθενται από τους Kerlinger and Pedhazur (1973), Cohen and Cohen (1983), 
Dutka (1995) και Vavra (1997). 

Μια άλλη στατιστική µέθοδος που χρησιµοποιείται ευρέως σε εφαρµογές ερευνών 
ικανοποίησης είναι η παραγοντική ανάλυση (factor analysis), βασικός σκοπός της οποίας 
είναι η µελέτη του τρόπου συσχέτισης ενός συνόλου χαρακτηριστικών του προσφερόµενου 
προϊόντος ή υπηρεσίας (Harman, 1976). 

Τέλος, µια πιο προχωρηµένη µέθοδος µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών, η οποία 
ενσωµατώνει εργαλεία από την πολυκριτήρια ανάλυση, αποτελεί η µέθοδος MUSA 
(MUlticriteria Satisfaction Analysis). Βασικός σκοπός της µεθόδου είναι η σύνθεση των 
προτιµήσεων ενός συνόλου πελατών σε µια ποσοτική µαθηµατική συνάρτηση αξιών. 
Περιγραφή της µεθόδου παρουσιάζεται στο Παράρτηµα Α, ενώ εφαρµογές της µπορούν να 
βρεθούν στους Mihelis et al. (2001), Siskos et al. (2001), Grigoroudis et al. (2002). 

 

22..55  ∆∆ιιααχχεείίρριισσηη  ΑΑννθθρρώώππιιννοουυ  ∆∆υυννααµµιικκοούύ  ((HHuummaann  RReessoouurrcceess  
MMaannaaggeemmeenntt))  

Για παραπάνω από 20 χρόνια, η διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού (∆Α∆) αποτελεί 
ένα από τα πιο δηµοφιλή θέµατα στη βιβλιογραφία που αφορούν τη διοίκηση (Boxal, 1995; 
Legge, 1995; Schuler and Jackson, 1999). Σε αυτό συνετέλεσαν τόσο η παγκοσµιοποίηση όσο 
και η διεθνοποίηση των επιχειρήσεων, η δηµιουργία καινούργιων αγορών και η αύξηση του 
ανταγωνισµού µεταξύ των επιχειρήσεων σε τοπικό και σε διεθνές επίπεδο, το οποίο είχε σαν 
αποτέλεσµα στη δηµιουργία όλο και περισσότερων µελετών που αφορούν την 
αποτελεσµατικότερη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού (Brewster et al., 1996; Clark et 
al., 1999). Οι παραδοσιακοί µηχανισµοί αύξησης της ανταγωνιστικότητας έγιναν µε το 
πέρασµα του χρόνου όλο και λιγότερο αποτελεσµατικές, καθώς ήταν εύκολο από τους 
ανταγωνιστές να αντιγράψουν επιτυχηµένες µεθόδους και πρακτικές άλλων επιχειρήσεων 
(Ulrich, 1987). Σε απάντηση, οι επιχειρήσεις, αναζήτησαν νέους τρόπους που θα τους 
πρόσδιναν ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα, µε κυριότερο τη διαχείριση του ανθρώπινου 
δυναµικού (Schuler and MacMillan, 1984). Άλλωστε, τόσο στον ακαδηµαϊκό όσο και στον 
επιχειρηµατικό χώρο θεωρείται ότι καθώς αυξάνεται ο ανταγωνισµός, το ανθρώπινο 
δυναµικό είναι ίσως η µοναδική αξιόπιστη πηγή δηµιουργίας ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος (Prahalad, 1983; Reich, 1990). 

Οι πρώτες µελέτες σχετικά µε το ανθρώπινο δυναµικό αφορούσαν τη συσχέτιση µεταξύ 
αυτόνοµων πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού και της αποτελεσµατικότητας 
του οργανισµού όσον αφορά τα οικονοµικά µεγέθη, την παραγωγικότητα, την ποιότητα των 
προϊόντων, τη δηµιουργία καινοτοµιών, κλπ. Οι πρακτικές αυτές διαχείρισης, µεταξύ άλλων, 
συµπεριλαµβάνουν πρακτικές πρόσληψης (Terpstra and Rozell, 1993), συστήµατα εξέλιξης 
(Ferris et al., 1992), µεθόδους θέσπισης στόχων (Terpstra and Rozell, 1994), πρακτικές 
εκπαίδευσης (Russell et al., 1985), συστήµατα ανταµοιβής (Gerhart and Milkovich, 1990), 
συστήµατα συνταξιοδότησης (Davidson, 1996), συστήµατα αξιολόγησης (Borman, 1991) και 
τη δηµιουργία οµάδων εργασίας (Banker et al., 1996). Η τάση αυτή είχε ως αποτέλεσµα τη 
διεξαγωγή µεγάλου αριθµού ερευνών, ιδίως όσον αφορά τη θεωρία της ανάλυσης 
χρησιµότητας (Boudreau, 1983; Schmidt et al., 1979). Ωστόσο, καθώς όλες οι παραπάνω 
πρακτικές δεν είναι στην πραγµατικότητα αυτόνοµες αλλά επηρεάζουν η µία την άλλη, η 
σύγχρονη έρευνα έχει επικεντρωθεί στη σύνθεση τους σε ένα µοναδικό δείκτη (Ferris et al., 
1998, p. 237). 

Η ∆Α∆ αποτελείται από όλες εκείνες τις ενέργειες, οι οποίες είναι σχεδιασµένες για να 
παρέχουν την απαραίτητη βοήθεια και να συντονίζουν το προσωπικό ενός οργανισµού (Byars 
and Rue, 1991). Αυτές περιλαµβάνουν τον καθορισµό των αναγκών του ανθρώπινου 
δυναµικού, τη συµµετοχή στο σχεδιασµό των συστηµάτων εργασίας, τα συστήµατα 
προσλήψεων, επιλογής, εκπαίδευσης και ανάπτυξης, την παροχή συµβουλευτικών 
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υπηρεσιών, την παρακίνηση και την ανταµοιβή των εργαζοµένων, καθώς και όλων των 
ενεργειών που θα διασφαλίσουν την ικανοποίηση των εργαζοµένων. Οι Lado and Wilson 
(1994, p. 701), όρισαν ένα σύστηµα διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού σαν ένα σύνολο 
από ξεχωριστές αλλά συσχετιζόµενες ενέργειες, λειτουργίες και διαδικασίες, οι οποίες 
στοχεύουν στο να προσελκύσουν, να αναπτύξουν και να διατηρήσουν το ανθρώπινο 
δυναµικό ενός οργανισµού. 

Ο τρόπος διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού έχει εξελιχθεί µε την πάροδο των 
χρόνων. Οι παραδοσιακές µέθοδοι περιλαµβάνουν την αναγνώριση, την προετοιµασία, την 
καθοδήγηση και την ανταµοιβή των εργαζοµένων για την επίτευξη περισσότερο 
συγκεκριµένων στόχων. Οι σύγχρονες µέθοδοι, οι οποίες βασίζονται στις αρχές της 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, απαιτούν την ανάπτυξη πολιτικών και διαδικασιών για να 
εξασφαλιστεί ότι οι εργαζόµενοι µπορούν να εκτελέσουν πολλαπλές εργασίες, να 
αυτοσχεδιάσουν, εάν είναι απαραίτητο και να επιζητούν τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας 
των προϊόντων και υπηρεσιών. Οι πρακτικές της ∆Α∆, οι οποίες βασίζονται στη ∆ιοίκηση 
Ολικής Ποιότητας προσπαθούν να επιτύχουν τους παρακάτω στόχους: 

 
1. Να διαδώσουν τη σηµαντικότητα της συνεισφοράς κάθε εργαζοµένου στην Ολική 

Ποιότητα. 
2. Να επιτύχουν βελτίωση της ποιότητας µέσω της οµαδικής εργασίας. 
3. Να εξουσιοδοτήσουν τους εργαζόµενους ώστε να “κάνουν τη διαφορά”. 
4. Να ενδυναµώσουν την προσωπική και οµαδική δέσµευση προς την ποιότητα µέσω 

των κατάλληλων επιβραβεύσεων και ανταµοιβών (Blackburn and Rosen, 1993). 
 

2.5.1 Σχεδιασµός αποδοτικών συστηµάτων εργασίας 

Η λειτουργία ενός οργανισµού µπορεί να θεωρηθεί ότι αποτελείται από τρία επίπεδα. Το 
ατοµικό επίπεδο, το επίπεδο των διαδικασιών και το επίπεδο οργανισµού. Το συγκεκριµένο 
πλαίσιο µπορεί να χρησιµοποιηθεί για το σχεδιασµό ενός αποδοτικού συστήµατος εργασίας. 
Ο σχεδιασµός ενός συστήµατος εργασίας αναφέρεται τόσο στον τρόπο οργάνωσης των 
εργαζοµένων σε τµήµατα και οµάδες όσο και στις αρµοδιότητες που έχει κάθε εργαζόµενος. 

Στο ατοµικό επίπεδο, τα συστήµατα εργασίας θα πρέπει να παρέχουν ευελιξία και να 
προωθούν την ατοµική ανάληψη πρωτοβουλιών για τη διαχείριση και τη βελτίωση των 
διαδικασιών. Αυτό απαιτεί εκτεταµένη συµµετοχή του προσωπικού, παρακίνηση για την 
ανάληψη πρωτοβουλιών και συνεχή εκπαίδευση. Στο επίπεδο των διαδικασιών, η συνεργασία 
και η οµαδική εργασία είναι τα βασικά συστατικά. Στο επίπεδο του οργανισµού, η ανταµοιβή, 
η αναγνώριση και η εξασφάλιση κατάλληλου εργασιακού περιβάλλοντος αποτελούν 
βασικούς παράγοντες για υψηλή αποδοτικότητα. Ολόκληρο το σύστηµα θα πρέπει να 
διοικείται αποτελεσµατικά µέσω κατάλληλων µεθόδων και αρχών παρακίνησης, όπως είναι η 
κατάλληλη στελέχωση της εταιρίας, η δηµιουργία προοπτικών ανάπτυξης για τους 
εργαζοµένους, η αξιολόγηση της απόδοσης και η συνεχής αξιολόγηση και βελτίωση των 
πρακτικών της ∆Α∆. 

Για το σχεδιασµό ενός αποτελεσµατικού συστήµατος ∆Α∆ θα πρέπει να έχουν γίνει 
κατανοητές οι ανάγκες των εργαζοµένων. Μια ενοποιηµένη θεωρία, η οποία βοηθάει στην 
κατανόηση της επίδρασης που έχει ο σχεδιασµός του συστήµατος εργασίας στην παρακίνηση 
και ικανοποίηση του προσωπικού και την αποτελεσµατικότητα της οργάνωσης προτάθηκε 
από τους Hackman and Oldham (1980). Το βασικό σηµείο της θεωρίας είναι ότι το 
προσωπικό µπορεί να παρακινηθεί από την εσωτερική ικανοποίηση που αισθάνεται όταν 
πραγµατοποιεί την εργασία που έχει αναλάβει. Όταν, το προσωπικό, θεωρεί την εργασία του 
ευχάριστη και σηµαντική, του δίνεται ένα κίνητρο για να την φέρει σε πέρας όσο καλύτερα 
γίνεται. Το µοντέλο, το οποίο χρησιµοποιήθηκε από πολλούς οργανισµούς παρουσιάζεται στο 
Σχήµα 2.13.  
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1. Γνώσεις και 
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ανάπτυξης 
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Βασικά 
χαρακτηριστικά 

εργασιών

Βασικές ψυχολογικές 
καταστάσεις 

 

Αποτελέσµατα 
 

 
Σχήµα 2.13: Το µοντέλο των Hackman and Oldham (Hackman and Oldham, 1980) 

 
Το µοντέλο των Hackman and Oldham αποτελείται από τέσσερα τµήµατα: 
 
1. Βασικές ψυχολογικές καταστάσεις 
2. Βασικά χαρακτηριστικά εργασιών 
3. Επιδρών µεταβλητές 
4. Αποτελέσµατα 
 
Το µοντέλο προσπαθεί να δείξει πως τα χαρακτηριστικά διάφορων εργασιών µπορούν να 

προκαλέσουν συγκεκριµένες ψυχολογικές καταστάσεις, οι οποίες µε τη σειρά τους επιφέρουν  
σηµαντικά αποτελέσµατα για τον οργανισµό, όπως είναι η αποδοτικότητα της εργασίας, η 
ικανοποίηση των εργαζοµένων και ο βαθµός παρακίνησης. Οι τρεις βασικές ψυχολογικές 
καταστάσεις είναι αυτές που καθορίζουν το µοντέλο. Το αίσθηµα ικανοποίησης από τη 
σηµαντικότητα της εργασίας αποτελεί την ψυχολογική ανάγκη των εργαζοµένων να 
αντιλαµβάνονται ότι η εργασία τους είναι σηµαντική για τον οργανισµό και την κοινωνία. Το 
αίσθηµα ικανοποίησης από την ανάληψη ευθυνών δηλώνει την ανάγκη των εργαζοµένων να 
αντιλαµβάνονται ότι παίζουν σηµαντικό ρόλο στην ποιότητα και την ποσότητα των 
παραγόµενων προϊόντων. Η γνώση των αποτελεσµάτων δείχνει ότι όλοι οι εργαζόµενοι έχουν 
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την ανάγκη να γνωρίζουν το τρόπο µε τον οποίο γίνεται η αξιολόγηση της εργασίας τους 
καθώς και των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης. 

Τα πέντε βασικά χαρακτηριστικά των εργασιών, τα οποία επηρεάζουν τις βασικές 
ψυχολογικές καταστάσεις είναι: 

 
1. Σηµαντικότητα εργασίας: Ο βαθµός στον οποίο η εργασία δίνει το αίσθηµα στον 

εργαζόµενο ότι έχει σηµαντική επίδραση στον οργανισµό ή την κοινωνία. 
2. Ακεραιότητα της εργασίας: ο βαθµός κατά τον οποίο ο εργαζόµενος αναλαµβάνει εξ’ 

ολοκλήρου µία εργασία ή συγκεκριµένα τµήµατα ενός έργου. 
3. Ποικιλοµορφία δεξιοτήτων: το εύρος των διαφορετικών δεξιοτήτων και ικανοτήτων 

που απαιτεί η εργασία. 
4. Αυτονοµία: ο βαθµός ελευθερίας, ανεξαρτησίας και προσωπικού ελέγχου που 

υπάρχει στην εργασία. 
5. Ανάδραση από την εργασία: το εύρος των έγκαιρων και ξεκάθαρων διαθέσιµων 

πληροφοριών για την αποδοτικότητα του εργαζοµένου. 
 
Η ποιότητα συνδέεται άµεσα ή έµµεσα και µε τα πέντε παραπάνω βασικά 

χαρακτηριστικά των εργασιών. Η ποιότητα ενός προϊόντος ή µίας υπηρεσίας βελτιώνεται 
όταν οι ικανότητες και οι δεξιότητες του προσωπικού είναι πλήρως αφιερωµένες στην 
επίτευξη του έργου, το οποίο βελτιώνεται από το βαθµό ακεραιότητας και σηµαντικότητας 
της εργασίας. Περισσότερο άµεσα, η ποιότητα της εργασίας βελτιώνεται όταν η εργασία είναι 
σχεδιασµένη µε τέτοιο τρόπο ώστε να υπάρχει η απαραίτητη αυτονοµία και η πληροφόρηση 
σχετικά µε τα ποιοτικά χαρακτηριστικά. Τα βασικά αποτελέσµατα της υψηλής ικανοποίησης 
από την εργασία και της µεγάλης αποδοτικότητας µπορεί να θεωρηθεί ότι καθορίζουν και 
στηρίζουν την επίτευξη της άριστης ποιότητας. 

Σύµφωνα µε το παραπάνω µοντέλο, τα πέντε βασικά χαρακτηριστικά των εργασιών 
καθορίζουν πόσο ελκυστική είναι µια εργασία. Ο ∆είκτης Ελκυστικότητας µιας Εργασίας 
(∆ΕΕ) συνδυάζει τα αποτελέσµατα των πέντε βασικών χαρακτηριστικών των εργασιών για να 
υπολογίσει τη συνολική ελκυστικότητα µιας εργασίας χρησιµοποιώντας την παρακάτω 
σχέση: 

 
( ) Ανάδραση X Αυτονοµία X 

3
ηταΣηµαντικότ αΑκεραιότητ∆εξιότητες ++

=∆ΕΕ  (2.1) 

 
Όσο υψηλότερος είναι ο δείκτης για µια εργασία τόσο περισσότερο ελκυστική και 

ευχάριστη είναι. Από την παραπάνω σχέση φαίνεται ότι για να είναι ελκυστική µια εργασία 
θα πρέπει να προκαλεί και τις τρεις βασικές ψυχολογικές καταστάσεις. Εάν ένας από τις τρεις 
παράγοντες που πολλαπλασιάζονται στον αριθµητή είναι µηδέν τότε η εργασία δεν είναι 
καθόλου ελκυστική. 

 

2.5.2 Πρακτικές διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

Στις µέρες µας η ∆Α∆ βρίσκεται µπροστά σε ένα σταυροδρόµι. Από τη µία πλευρά 
καλείται σαν υποστηρικτική διοικητική λειτουργία να καλύψει όλες τις βασικές 
δραστηριότητες της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού όπως η προσέλκυση, η επιλογή, 
η εκπαίδευση, η αξιολόγηση της απόδοσης, οι αµοιβές και οι εργασιακές σχέσεις. Από την 
άλλη καλείται σαν στρατηγικός εταίρος να προσθέσει αξία στην επιχείρηση, να βοηθήσει στη 
χάραξη και την υλοποίηση της στρατηγικής και να παίξει ενεργό ρόλο στις διάφορες 
οργανωτικές αλλαγές που συντελούνται µε ολοένα και ταχείς ρυθµούς. 

Μέχρι πρότινος, οι περισσότεροι οργανισµοί έδιναν µικρή σηµασία στη στρατηγική 
υπόσταση της ∆Α∆ θεωρώντας τη σαν υποστηρικτική διαδικασία. Η αναγκαιότητα ή όχι της 
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ύπαρξης της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού σαν ξεχωριστή διαδικασία αποτέλεσε 
αντικείµενο µελέτης για τις επιχειρήσεις. Σήµερα, οι περισσότερες επιχειρήσεις 
αναγνωρίζουν ότι η ∆Α∆ παίζει σηµαντικό ρόλο στη δηµιουργία ανταγωνιστικού 
πλεονεκτήµατος. Πολλοί µελετητές, όπως οι Pfeffer (1997) και Ulrich (1997) απέδειξαν την 
αξία της διαδικασίας διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού αναλύοντας την επίδραση που 
έχει στην αποδοτικότητα της επιχείρησης. 

Ο στρατηγικός ρόλος της ∆Α∆ στην επίτευξη των στόχων ενός οργανισµού δηµιούργησε 
την έννοια της στρατηγικής διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. Οι Wright and 
McMahan (1992) όρισαν τη στρατηγική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού σαν το 
σύνολο των πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, οι οποίες στοχεύουν στην 
επίτευξη των στόχων ενός οργανισµού (p. 298). 

Αν και δεν υπάρχει µοναδικός τρόπος διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, οι κοινές 
πρακτικές που εφαρµόζουν οι περισσότερες επιχειρήσεις αφορούν: 

 
 Τη συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού στη λήψη αποφάσεων 
 Την εξουσιοδότηση του προσωπικού για την ανάληψη πρωτοβουλιών 
 Την εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού 
 Την προώθηση της οµαδικής εργασίας και συνεργασίας 
 Την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων και την ύπαρξη συστηµάτων 

ανταµοιβών 
 Τη διασφάλιση της υγιεινής και της ασφάλειας εργασίας 
 Την ύπαρξη συστηµάτων στελέχωσης και ανάπτυξης του προσωπικού 
 Την παρακίνηση του προσωπικού 
 Την αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων 
 Τη µέτρησης της ικανοποίησης των εργαζοµένων 

 
Η συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού αναφέρεται σε οποιαδήποτε ενέργεια κατά 

την οποία το ανθρώπινο δυναµικό συµµετέχει στις αποφάσεις και στη βελτίωση του τρόπου 
εργασίας, µε στόχο την πλήρη χρησιµοποίηση όλων των ιδεών του προσωπικού και την 
ανάπτυξη κινήτρων. Η συµµετοχή µαζί µε την ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού 
θεωρούνται δύο από τους βασικότερους παράγοντες για τη συνεχή βελτίωση και την 
ικανοποίηση των πελατών στην κλασική βιβλιογραφία της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 
(Deming, 1986; Ishikawa, 1990; Juran, 1989). Η σηµαντικότητα της συµµετοχής του 
ανθρώπινου δυναµικού στη διαδικασία βελτίωσης της ποιότητας ενός οργανισµού βασίζεται 
στην πεποίθηση ότι οι καλύτερες καινοτοµίες προέρχονται από τους ανθρώπους που 
εκτελούν την εργασία. Άλλωστε, αυξάνοντας τον αριθµό των προτάσεων βελτίωσης ανά 
εργαζόµενο ανά έτος αυξάνεται η παραγωγικότητα, το οποίο για να συµβεί θα πρέπει πρώτα 
να υπάρχει ενεργώς συµµετοχή του προσωπικού στη διαδικασία συνεχούς βελτίωσης 
(Dahlgaard et al., 1998). 

Η συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να αφορά την απλή ανταλλαγή 
πληροφοριών µέχρι και τη δυνατότητα να γίνονται προτάσεις για τον καθορισµό των στόχων, 
τη λήψη αποφάσεων και την επίλυση προβληµάτων. Η συµµετοχή του δυναµικού στις 
παραπάνω διαδικασίες κάνει περισσότερο ελκυστική την εργασία για το προσωπικό, καθώς 
ικανοποιεί την ανάγκη του για ενδιαφέρουσα εργασία, η οποία χρειάζεται την ανάληψη 
πρωτοβουλιών και µπορεί να αναγνωρισθεί από τη διοίκηση της επιχείρησης. Η συµµετοχή 
του ανθρώπινου δυναµικού θα πρέπει να ξεκινάει µε την προσωπική δέσµευση προς την 
ποιότητα. Εφόσον το προσωπικό αποδεχτεί και δεσµευτεί προς µία φιλοσοφία ποιότητας, 
είναι ευκολότερο να εκπαιδευτεί στα εργαλεία και τις τεχνικές που αφορούν την ποιότητα και 
να τα χρησιµοποιήσει στις καθηµερινές εργασίες του. Καθώς θα αντιλαµβάνονται τα 
πλεονεκτήµατα από τη δέσµευση τους στην ποιότητα, θα γίνουν περισσότερο δεκτικοί στο να 
εργάζονται σε οµάδες. Η συµµετοχή στις οµάδες, µε τη σειρά της, ενισχύει την προσωπική 

66   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 2 – Πολυκριτήρια Ανάλυση Επιχειρηµατικής Αριστείας 

δέσµευση, δηµιουργώντας ένα συνεχή κύκλο βελτίωσης. Η συµµετοχή του ανθρώπινου 
δυναµικού εξαρτάται επίσης από το πλήθος και το είδος των πληροφοριών που µοιράζεται το 
προσωπικό, την εκπαίδευση και τις πρακτικές ενθάρρυνσης και ανταµοιβής της εταιρίας 
(Lawler et al., 1992). Θα πρέπει λοιπόν οι πρακτικές της ∆Α∆ να σχεδιάζονται µε τέτοιο 
τρόπο ούτως ώστε να υποστηρίζουν και να διευκολύνουν τη συµµετοχή του ανθρώπινου 
δυναµικού στις διαδικασίες της επιχείρησης. 

Ένας από τους ευκολότερους τρόπους για την εξασφάλιση της συµµετοχής του 
ανθρώπινου δυναµικού στις διαδικασίες της επιχείρησης είναι η ύπαρξη συστηµάτων 
δηµιουργίας προτάσεων. Ένα σύστηµα δηµιουργίας προτάσεων είναι ένα διοικητικό εργαλείο 
για την υποβολή, την αξιολόγηση και την εφαρµογή της ιδέας που έχει ένας εργαζόµενος για 
τη µείωση του κόστους, τη βελτίωση της ποιότητας ή τη βελτίωση άλλων στοιχείων όπως 
είναι η ασφάλεια. Συνήθως, οι εταιρίες επιβραβεύουν τους εργαζοµένους όταν εφαρµόζονται 
οι προτάσεις τους. Για παράδειγµα, στην Toyota, οι εργαζόµενοι προτείνουν περίπου 3 
εκατοµµύρια ιδέες κάθε χρόνο (60 κατά µέσο όρο ανά εργαζόµενο), από τις οποίες το 85% 
εφαρµόζονται από την διοίκηση (Evans and Lindsay, 1999). 

Τα συστήµατα δηµιουργίας προτάσεων, όπως οι περισσότερες επιτυχηµένες µέθοδοι 
βελτίωσης της ποιότητας, προέρχονται από τη ∆ύση αλλά εφαρµόστηκαν 
αποτελεσµατικότερα στην Ιαπωνία. Οι περισσότερες µεγάλες Ιαπωνικές επιχειρήσεις και 
περίπου οι µισές µικρές και µεσαίου µεγέθους επιχειρήσεις εφαρµόζουν συστήµατα 
δηµιουργίας προτάσεων, τα οποία είναι πιο εκτεταµένα από αυτά που χρησιµοποιούνται στις 
ΗΠΑ. Τα συστήµατα δηµιουργίας προτάσεων στην Ιαπωνία είναι σχεδιασµένα µε τέτοιο 
τρόπο ώστε να προκαλούν µικρές, βαθµιαίες αλλά συνεχείς βελτιώσεις. Το ποσοστό 
συµµετοχής στην Ιαπωνία ξεπερνάει το 65% σε αντίθεση µε αυτό των ΗΠΑ, το οποίο 
πλησιάζει το 8% (Evans and Lindsay, 1999).  

Η εξουσιοδότηση του ανθρώπινου δυναµικού αναφέρεται στη δυνατότητα που δίνεται 
στο προσωπικό να παίρνει αποφάσεις σύµφωνα µε αυτό που πιστεύει ότι είναι σωστό, να έχει 
τον έλεγχο της δικής του εργασίας, να αναλαµβάνει τους κινδύνους µαθαίνοντας από τα λάθη 
του και να προάγει την αλλαγή. 

Η ανάγκη εξουσιοδότησης ολόκληρου του εργατικού δυναµικού ώστε να επιτευχθεί ο 
στόχος της ποιότητας έχει αναγνωριστεί από παλιά, εάν και µόνο πρόσφατα εφαρµόζεται 
στην πράξη. Ο Juran (1989) έγραψε ότι, στην ιδανική περίπτωση, ο ποιοτικός έλεγχος θα 
πρέπει να γίνεται από το εργατικό δυναµικό στο µεγαλύτερο βαθµό που είναι δυνατό. Επίσης, 
πολλές από τις 14 αρχές του Deming που αναφέρονται στη συνεχή εκπαίδευση, στη 
δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης και την ενδυνάµωση της ηγετικής ικανότητας του 
προσωπικού, αφορούν ακριβώς την εξουσιοδότηση που πρέπει να δίνεται στο προσωπικό να 
παίρνει αποφάσεις. 

Το ανθρώπινο δυναµικό θα πρέπει να γνωρίζει τι πρέπει να κάνει και σε ποια χρονική 
στιγµή, να έχει τα κίνητρα για να το κάνει και τα κατάλληλα εργαλεία για να 
πραγµατοποιήσει την εργασία. Αυτό απαιτεί την παροχή των απαραίτητων πόρων, την 
απαλοιφή των αδικαιολόγητων περιορισµών, τη δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης, την 
ελεύθερη διάδοση των πληροφοριών, την κατάλληλη υποστήριξη και εκπαίδευση του 
προσωπικού (Smitley and Scott, 1994). 

Η εξουσιοδότηση του ανθρώπινου δυναµικού µπορεί να θεωρηθεί σαν ένα είδος 
συνεργασίας του διοικητικού και του µη διοικητικού προσωπικού. Τα πλεονεκτήµατα από 
την εφαρµογή του είναι ότι: 

 
• ∆ηµιουργεί κλίµα εµπιστοσύνης στους εργαζόµενους δείχνοντας τους ότι η εταιρία 

εµπιστεύεται την ικανότητα τους να λαµβάνουν αποφάσεις. 
• Αυξάνει τη δέσµευση των εργαζοµένων και δηµιουργεί ένα αίσθηµα υπερηφάνειας. 
• Αυξάνει τις προσωπικές εµπειρίες των εργαζοµένων και τους δίνει τη δυνατότητα 

εξέλιξης. 
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• Βελτιώνει την εικόνα που έχουν οι πελάτες για την εταιρία µε τη µείωση της 
γραφειοκρατίας κατά την εξυπηρέτηση τους. 

 
Η εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού αποτελεί ένα από τα µεγαλύτερα αρχικά 

έξοδα για την εφαρµογή της Ολικής Ποιότητας. Ωστόσο, είναι και ένα έξοδο, το οποίο 
πολλές εταιρίες είναι διστακτικές να επενδύσουν και αυτό γιατί είναι δύσκολο να αξιολογηθεί 
το όφελος της εταιρίας από µια τέτοιου είδους επένδυση. Η εκπαίδευση του ανθρώπινου 
δυναµικού είναι σηµαντική ευθύνη των τµηµάτων της ∆Α∆ στους οργανισµούς που 
εφαρµόζουν την Ολική Ποιότητα, ιδιαίτερα καθώς η αύξηση της εξουσιοδότησης του 
προσωπικού για τη λήψη αποφάσεων απαιτεί καινούργιες γνώσεις και δεξιότητες. Όλοι οι 
σηµαντικοί ηγέτες της ποιότητας όπως o Deming, o Juran και ο Crosby, θεωρούσαν 
απαραίτητο στοιχείο των οργανισµών που προωθούν την Ολική ποιότητα, την κατάλληλη 
εκπαίδευση του προσωπικού τους. Οι τεχνικές των ηγετών της ποιότητας δεν βασίζονται 
µόνο σε προχωρηµένη στατιστική και νέες τεχνολογίες αλλά στην κατανόηση της 
σηµαντικότητας της ποιότητας και τη χρησιµοποίηση απλών εργαλείων και τεχνικών που 
είναι εύκολο να κατανοηθούν και να εφαρµοστούν. Σε κάθε περίπτωση, τα εκπαιδευτικά 
προγράµµατα θα πρέπει να σχεδιάζονται ανάλογα µε τις απαιτούµενες ανάγκες και τη 
στρατηγική της εταιρίας και να καθορίζονται από τις ανάγκες των πελατών. 

Η οµαδική εργασία και η συνεργασία µεταξύ του προσωπικού της επιχείρησης 
αποτελεί επίσης µια απαραίτητη προϋπόθεση για την αποτελεσµατική διαχείριση του 
ανθρώπινου δυναµικού. Οι παραδοσιακοί τρόποι διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 
έδιναν έµφαση στην ατοµική επίδοση των ανθρώπων που εκτελούσαν την εργασία. 
Πρακτικές όπως η διοίκηση βάσει στόχων, η αξιολόγηση της απόδοσης του εργαζόµενου, ο 
προβιβασµός ατοµικά κάθε εργαζοµένου, κλπ., βοηθούσαν στη διατήρηση του 
συγκεκριµένου τρόπου διαχείρισης. Ωστόσο, µε αυτό τον τρόπο αυξάνεται η 
ανταγωνιστικότητα, η µεροληψία και η δηµιουργία κατάλληλου κλίµατος για την εκτέλεση 
των εργασιών µε τρόπο που να ενισχύονται τα ατοµικά συµφέροντα του εργαζοµένου εις 
βάρος της πραγµατικής αποστολής της επιχείρησης, που είναι η ικανοποίηση των πελατών. Ο 
σύγχρονος τρόπος διοίκησης απαιτεί οι περισσότερες εργασίες να γίνονται από ειδικά 
διαµορφωµένες οµάδες. Άλλωστε, σπάνια ένας άνθρωπος έχει από µόνος του την 
απαιτούµενη γνώση και εµπειρία για την κατανόηση όλων των πτυχών µιας εργασίας. 

Μια οµάδα είναι ένας µικρός αριθµός ανθρώπων µε συµπληρωµατικές ικανότητες, οι 
οποίοι δεσµεύονται για την επίτευξη ενός κοινού σκοπού, καθορίζουν τους στόχους 
απόδοσης και τον τρόπο µε τον οποίο θα τους επιτύχουν και είναι υπόλογοι για όλα τα 
παραπάνω (Katzenback and Smith, 1993). Παρόλο που η εκτέλεση εργασιών µέσω οµάδων 
ήταν µια διαδικασία που υπήρχε και στους παραδοσιακούς οργανισµούς, η ιδέα της οµάδας 
και της οµαδικής εργασίας έχει αποκτήσει µια νέα σηµασία στους οργανισµούς που 
εφαρµόζουν την Ολική Ποιότητα. Οι οµάδες δίνουν την ευκαιρία στους εργαζόµενους να 
επιλύσουν προβλήµατα που δεν θα ήταν σε θέση να επιλύσουν από µόνοι τους. Οι οµάδες 
έχουν την ικανότητα να επιλύσουν ποικίλα προβλήµατα, όπως είναι ο καθορισµός των 
αναγκών των πελατών, η ανάπτυξη ενός διαγράµµατος ροής για τη µελέτη µιας διαδικασίας, 
η υποβολή προτάσεων για τον εντοπισµό ευκαιριών βελτίωσης, η επιλογή έργων, η 
διενέργεια διορθωτικών αλλαγών και η παρακολούθηση της αποτελεσµατικότητας των 
λύσεων που έχουν δοθεί. Για τη δηµιουργία αποτελεσµατικών οµάδων εργασίας, θα πρέπει το 
εργατικό δυναµικό να αναπτύξει κάποιες απαραίτητες ικανότητες, όπως είναι η ικανότητα 
συνεργασίας και επικοινωνίας και η ικανότητα λήψη οµαδικών αποφάσεων. Υπάρχουν 
πολλές διαφορετικές µορφές οµάδων εργασίας µε πιο συνηθισµένη τους κύκλους ποιότητας. 
Οι κύκλοι ποιότητας αποτελούνται από εργαζόµενους και προϊσταµένους, οι οποίοι 
πραγµατοποιούν τακτικές συναντήσεις για την επίλυση διάφορων προβληµάτων που 
συµπεριλαµβάνουν την ποιότητα και την παραγωγικότητα (Dumaine, 1994). 

Η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζοµένων είναι µια πολύ δύσκολη διαδικασία της 
∆Α∆. Οι οργανισµοί αξιολογούν την απόδοση των εργαζοµένων σαν ένα µέσο ανάδρασης 
προς τους εργαζόµενους ώστε να µπορούν να αναγνωρίζουν και να βελτιώνουν τις αδυναµίες 
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τους και να διατηρούν τα δυνατά τους στοιχεία. Επίσης, η αξιολόγηση χρησιµοποιείται µε 
σκοπό την αναγνώριση και την ανταµοιβή των προσπαθειών του προσωπικού στην επίτευξη 
των στόχων του οργανισµού. 

Η δηµιουργία ενός συστήµατος αξιολόγησης της αποδοτικότητας των εργαζοµένων 
χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή, καθώς οι εργαζόµενοι αισθάνονται πολλές φορές ότι 
αξιολογούνται µε άνισο τρόπο. Η Εταιρεία της ∆Α∆ (Society of Human Resource 
Management) κατέληξε στο συµπέρασµα ότι πάνω από 90% των συστηµάτων αξιολόγησης 
της απόδοσης των εργαζοµένων είναι ανεπιτυχή ενώ µία αντίστοιχη έρευνα το 1993 από την 
Development Dimensions Incorporation έδειξε ότι οι περισσότεροι από τους εργαζόµενους 
είναι πολύ δυσαρεστηµένοι από τα συστήµατα αξιολόγησης τους (Smith et al., 1996). 
Μερικές από τις πρακτικές που δηµιουργούν τέτοιου είδους καταστάσεις και θα πρέπει να 
αποφεύγονται στα συστήµατα αξιολόγησης είναι (Milliman and McFadden, 1997):  

 
• Η τάση να υποστηρίζουν τη µετριοπάθεια και να αποθαρρύνουν την ανάληψη ρίσκων. 
• Η επικέντρωση σε µετρήσιµους, βραχυπρόθεσµους στόχους, αποθαρρύνοντας έτσι τον 

µακροχρόνιο σχεδιασµό και αδιαφορώντας για σηµαντικές παραµέτρους που είναι 
δύσκολο να µετρηθούν. 

• Η επικέντρωση ατοµικά σε κάθε εργαζόµενο, αποθαρρύνοντας έτσι την οµαδική 
εργασία και τη συνεργασία µεταξύ τµηµάτων. 

• Η ύπαρξη διαδικασίας αξιολόγησης που είναι προσανατολισµένη στον εντοπισµό και 
όχι στην πρόληψη. 

• Η υποκειµενικότητα που υπάρχει από τους αξιολογητές. 
• Η ανικανότητα των συστηµάτων να ξεχωρίσουν τους παράγοντες που βρίσκονται στον 

έλεγχο των εργαζοµένων από αυτούς οι οποίοι είναι εκτός του ελέγχου τους και 
εξαρτώνται από τη διαδικασία που εφαρµόζεται. 

 
Τα συστήµατα αξιολόγησης είναι περισσότερο αποτελεσµατικά όταν βασίζονται στους 

στόχους των οµάδων εργασίας (Moss, 1989). Με τον τρόπο αυτό λειτουργούν σαν 
διαγνωστικά εργαλεία για τους εργαζόµενους, τις οµάδες και την ανάπτυξη και ολοκλήρωση 
των στόχων του οργανισµού. Παρόµοια, τα συστήµατα ανταµοιβών θα πρέπει να 
επικεντρώνονται κυρίως στην αποτελεσµατικότητα των οµάδων εργασίας και λιγότερο 
ατοµικά στους εργαζοµένους (Walton, 1984). Τέτοιου είδους συστήµατα ενισχύουν τη 
σηµαντικότητα της συνεισφοράς των οµάδων και δεν επικεντρώνονται µόνο στην ατοµική 
συνεισφορά των εργαζοµένων. Με αυτόν τον τρόπο βελτιώνεται η σχέση των εργαζοµένων 
που συµµετέχουν στις οµάδες, οι οποίοι εργάζονται πλέον για την επίτευξη των στόχων της 
οµάδας και όχι των προσωπικών τους στόχων. 

Το είδος της ανταµοιβής είναι ένα πολύπλοκο θέµα, το οποίο είναι στενά συνδεδεµένο µε 
τη δηµιουργία κινήτρων και την ικανοποίηση του προσωπικού. Οι ανταµοιβές αποτελούν ένα 
χειροπιαστό µέσο προώθησης των προσπαθειών βελτίωσης της ποιότητας και ένδειξης προς 
τους εργαζόµενους ότι ο οργανισµός αξιολογεί τις προσπάθειες τους, δίνοντας τους έτσι τα 
κίνητρα για να συνεχίσουν τις προσπάθειες βελτίωσης. Το είδος της ανταµοιβής δεν θα 
πρέπει να είναι µόνο χρηµατικό. Τα χρηµατικά έπαθλα πολλές φορές έχουν σαν αποτέλεσµα 
τη δηµιουργία ανταγωνισµού µεταξύ των εργαζοµένων και της πεποίθησης ότι δεν υπάρχει 
ισότιµη µεταχείριση προς αυτούς. Αυτό αποπροσανατολίζει τους εργαζόµενους από τον 
πραγµατικό τους στόχο που δεν θα πρέπει να είναι άλλος από την αύξηση της ικανοποίησης 
των πελατών. Στην πραγµατικότητα, ένας συνδυασµός από χρηµατικά και µη χρηµατικά 
έπαθλα χρειάζεται ανάλογα µε την περίσταση. Τα χρηµατικά έπαθλα είναι, σε γενικές 
γραµµές, καλύτερη ανταµοιβή για τους υπαλλήλους και τους ωροµίσθιους σε αντίθεση µε τα 
διοικητικά στελέχη, τα οποία προτιµούν άλλου είδους ανταµοιβές όπως είναι η αναγνώριση 
και ο προβιβασµός. 
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Τα στοιχεία τα οποία θα πρέπει να εξετάζονται για την επιλογή των εργαζοµένων στους 
οποίους θα αναφέρεται η ανταµοιβή θα πρέπει να ξεφεύγουν από τα παραδοσιακά οικονοµικά 
µεγέθη όπως είναι η αύξηση της κερδοφορίας και να αναζητούνται ποιοτικές µετρήσεις όπως 
είναι η ικανοποίηση των πελατών, η µείωση των ελαττωµατικών προϊόντων, κλπ. 

Η υγιεινή και η ασφάλεια του προσωπικού αποτελούσαν πάντοτε προτεραιότητες στις 
περισσότερες επιχειρήσεις. Καθώς οι εργαζόµενοι αποτελούν βασικό στοιχείο ενός 
οργανισµού, η υγεία, η ασφάλεια και η ικανοποίηση τους είναι σηµαντικοί παράγοντες του 
περιβάλλοντος εργασίας τους. Ωστόσο, οι τρέχουσες συνθήκες εργασίας επεκτείνονται πέρα 
από τη διατήρηση ενός καθαρού και ασφαλούς περιβάλλοντος εργασίας. Οι περισσότερες 
επιχειρήσεις έχουν πολλές ευκαιρίες για να συνεισφέρουν στην ποιότητα εργασίας και να 
προσελκύσουν νέα στελέχη ή να διατηρήσουν το υπάρχον δυναµικό τους. Μερικές από τις 
υπηρεσίες που µπορούν να προσφέρουν αναφέρονται σε συµβουλευτικές υπηρεσίες για την 
ανάπτυξη της καριέρας των εργαζοµένων, σε διάφορα µέσα ψυχαγωγίας, σε ευέλικτα ωράρια 
εργασίας, σε προγράµµατα ασφάλισης, σε συνταξιοδοτικά προγράµµατα, κλπ. Όλες αυτές οι 
υπηρεσίες συνεισφέρουν στη δηµιουργία ενός περισσότερο παραγωγικού, ασφαλέστερου και 
περισσότερο ευχάριστου περιβάλλοντος εργασίας. 

Η αναγκαιότητα της ύπαρξης κατάλληλα καταρτισµένου προσωπικού για την επίτευξη 
των στόχων των σύγχρονων επιχειρήσεων και την ικανοποίηση των προσδοκιών των 
πελατών τους, έχει κάνει τη δηµιουργία διαδικασιών στελέχωσης και ανάπτυξης του 
προσωπικού αναπόσπαστο κοµµάτι του συστήµατος της ∆Α∆. 

Καθώς ο αριθµός των εργαζοµένων που έρχεται σε επαφή µε τους πελάτες αυξάνει µε 
την πάροδο των χρόνων και η διαθεσιµότητα ανθρώπων µε ικανότητες εκτέλεσης 
πολύπλοκών και συνεχώς µεταβαλλόµενων εργασιών είναι περιορισµένη, έχει αναγκάσει τις 
επιχειρήσεις να επαναπροσδιορίσουν τις στρατηγικές επιλογής του προσωπικού τους. Οι 
παραδοσιακές πρακτικές προσλήψεων βασίζονταν κυρίως σε γνωστικές και τεχνικές 
ικανότητες. Αντίθετα, οι σύγχρονες πρακτικές δίνουν έµφαση στην ικανότητα ανάπτυξης 
διαπροσωπικών σχέσεων. Τα κριτήρια επιλογής αφορούν πλέον χαρακτηριστικά όπως είναι ο 
ενθουσιασµός, η ικανότητα επίλυσης προβληµάτων που ανακύπτουν, η δηµιουργικότητα, η 
ικανότητα συνεργασίας και η ικανότητα γρήγορης εκµάθησης. Ακόµα και οι απαιτήσεις για 
τεχνικές γνώσεις έχουν αλλάξει ώστε να µπορούν οι εργαζόµενοι να αντεπεξέλθουν στις 
ποιοτικές απαιτήσεις της εργασίας, καθιστώντας πλέον απαραίτητη την γνώση βασικών 
µαθηµατικών και λογικής σκέψης από όλους τους εργαζόµενους. Η επιλογή του προσωπικού 
θα πρέπει να γίνεται µε τέτοιο τρόπο ώστε οι γνώσεις και οι ικανότητες του να 
ανταποκρίνονται στη θέση εργασίας για την οποία προορίζεται. Για την εξασφάλιση ότι οι 
υποψήφιοι µιας εργασίας έχουν τα απαιτούµενα προσόντα, νέες µέθοδοι, όπως είναι τα 
ψυχολογικά τεστ χρησιµοποιούνται πλέον στη διαδικασία πρόσληψης. 

Παρακίνηση είναι η ικανότητα δηµιουργίας των κατάλληλων συνθηκών ώστε να δίνεται 
η δυνατότητα σε όλους τους εργαζοµένους να εκτελούν την εργασία τους µε τον 
αποτελεσµατικότερο τρόπο (Gallerman, 1992). Το προσωπικό χωρίς την κατάλληλη 
παρακίνηση εργάζεται κάτω από το όριο των δυνατοτήτων του µε αποτέλεσµα, η επιχείρηση, 
να µην εκµεταλλεύεται στο 100% το σηµαντικότερο πόρο της που είναι το ανθρώπινο 
δυναµικό της. Το περιβάλλον στο οποίο εργάζεται το προσωπικό µπορεί να επηρεάσει 
σηµαντικά το βαθµό παρακίνησης. Αν και έχουν γίνει πολλές έρευνες για την εξεύρεση 
µεθόδων παρακίνησης του προσωπικού, παραµένει ακόµα ένα πολύπλοκο αντικείµενο 
µελέτης που δεν έχει κατανοηθεί πλήρως. 

Τα κίνητρα για την αύξηση της αποδοτικότητας των εργαζοµένων µπορεί να ποικίλουν 
από το αίσθηµα φόβου για τον κίνδυνο να χάσουν τη δουλειά τους έως και την υπερηφάνεια 
που µπορεί να νιώσει ένας εργαζόµενος από την αναγνώριση των προσπαθειών που έχει 
καταβάλλει. Οι ερευνητές έχουν προτείνει πολλές θεωρίες και µοντέλα για να περιγράψουν 
τα αίτια και τον τρόπο παρακίνησης του προσωπικού. Οι θεωρίες και τα µοντέλα αυτά 
προέρχονται κυρίως από την ψυχολογία και αναλύουν τους τρόπους συµπεριφοράς και 
αντίδρασης των εργαζοµένων. Τρεις από τις πιο γνωστές θεωρίες παρακίνησης έχουν 
αναπτυχθεί από τους Abraham Maslow, Douglas McGregor και Frederick Herzberg.  
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Ο Maslow (1954), ιεράρχησε τις ανάγκες των εργαζοµένων σε πέντε επίπεδα. Τα επίπεδα 
των αναγκών αυτών από το χαµηλότερο στο υψηλότερο αφορούν τις φυσιολογικές ή 
βιολογικές ανάγκες, τις ανάγκες υγιεινής και ασφάλειας, τις κοινωνικές ανάγκες, τις ανάγκες 
αναγνώρισης και εκτίµησης και τις ανάγκες για αυτοπραγµάτωση των εργαζοµένων. Ο 
McGregor (1960) υποθέτει ότι υπάρχουν δύο είδη συµπεριφοράς των εργαζοµένων. Στη µία 
περίπτωση θεωρεί ότι οι εργαζόµενοι απεχθάνονται την εργασία και κατά συνέπεια είναι 
απαραίτητη η επιτήρηση και ο έλεγχος τους. Στην άλλη περίπτωση, οι εργαζόµενοι δεν 
χρειάζονται παρακίνηση από άλλους, αναζητούν την ανάληψη ευθυνών και την αναγνώριση. 
Τέλος, σύµφωνα µε τη θεωρία του Herzberg υπάρχουν δύο είδη παραγόντων, οι οποίοι 
επηρεάζουν την απόδοση της εργασίας (Herzberg et al., 1959). Οι παράγοντες αυτοί 
ονοµάζονται παράγοντες διατήρησης και παράγοντες παρακίνησης. Οι παράγοντες 
διατήρησης είναι αναµενόµενες συνθήκες για τους εργαζόµενους, όπως είναι το ασφαλές 
περιβάλλον εργασίας και οι οποίες όταν απουσιάζουν δηµιουργείται µεγάλη δυσαρέσκεια στο 
προσωπικό. Οι παράγοντες παρακίνησης, όπως είναι η αναγνώριση, η δυνατότητα ανάπτυξης 
και προαγωγής δίνουν κίνητρα στους εργαζόµενους, ωστόσο η έλλειψη τους δεν δηµιουργεί 
µη ικανοποίηση των εργαζοµένων. 

Οι έρευνες ικανοποίησης των εργαζοµένων χρησιµοποιούνται από τους οργανισµούς 
για την κατανόηση των απόψεων του προσωπικού σε σχέση µε την ικανοποίηση τους από την 
εταιρία, τις πρακτικές διοίκησης και τους εσωτερικούς πελάτες και προµηθευτές τους. Οι 
πληροφορίες που τους παρέχονται από τις έρευνες αυτές τους βοηθούν στη βελτίωση των 
πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού τους. 

Η ικανοποίηση των εργαζοµένων (ή αλλιώς ικανοποίηση από την εργασία) αναφέρεται 
στη γενική συµπεριφορά του προσωπικού απέναντι στην εργασία που εκτελεί (Robbins and 
Coulter, 1996). Παρόλο που οι οργανισµοί τα τελευταία 20 χρόνια χρησιµοποιούν πολύ 
συχνά τις έρευνες ικανοποίησης των εργαζοµένων, µόλις πρόσφατα διαπιστώθηκε ότι οι 
έρευνες αυτές µπορούν να προσφέρουν πολλά περισσότερα από το να πληροφορήσουν απλώς 
για το ηθικό, τη συµπεριφορά και την ικανοποίηση του προσωπικού απέναντι στην εταιρία 
(Ashworth et al., 1996). Οι έρευνες πλέον προσφέρουν πληροφορίες για τις αντιλήψεις των 
εργαζοµένων σε σχέση µε τις στρατηγικές που ακολουθεί η εταιρία, τους στόχους, τις 
πολιτικές και τις διαδικασίες που εφαρµόζει για την εξυπηρέτηση των πελατών της (Nebeker 
et al., 2001). 

Η ικανοποίηση των εργαζοµένων έχει συνδεθεί ποικιλοτρόπως µε διάφορες διαστάσεις 
της εργασίας. Πολλές έρευνες έχουν πραγµατοποιηθεί για να αποδείξουν τη συσχέτιση της 
ικανοποίησης των εργαζοµένων µε την απόδοση της επιχείρησης (Vroom, 1964; Bernhardt et 
al., 2000), την ικανοποίηση των πελατών (Heskett et al., 1994; Tompkins, 1992; Weaver, 
1994) και την αφοσίωση τους στην επιχείρηση (Hom and Griffeth, 1991; Price and Mueller, 
1986; Mowday et al., 1982). Αν και τα αποτελέσµατα των µελετών είναι πολλές φορές 
αντιφατικά, οι περισσότεροι ερευνητές συµφωνούν ότι η ικανοποίηση των εργαζοµένων έχει 
θετική συνεισφορά στα οικονοµικά αποτελέσµατα του οργανισµού, την ικανοποίηση των 
πελατών και την αφοσίωση των εργαζοµένων στην επιχείρηση. 

Η θετική σύνδεση της ικανοποίησης των εργαζοµένων µε σηµαντικά στοιχεία της 
επιχείρησης έχει κάνει τους ερευνητές να αναζητήσουν µεθόδους, µε τις οποίες θα µπορέσουν 
να εντοπίσουν τους παράγοντες που προκαλούν την ικανοποίηση ή τη δυσαρέσκεια των 
εργαζοµένων. Για το λόγο αυτό έχουν αναπτυχθεί και χρησιµοποιηθεί σε πολλές µελέτες 
διαφορετικές κλίµακες µέτρησης της ικανοποίησης των εργαζοµένων. Οι πιο σηµαντικές 
κλίµακες µέτρησης είναι η Έρευνα Ικανοποίησης από την Εργασία (Job Satisfaction Survey-
JSS; Spector, 1985), ο Περιγραφικός ∆είκτης της Εργασίας (Job Descriptive Index-JDI; Smith 
et al., 1969), το Ερωτηµατολόγιο της Minnesota (Minnesota Satisfaction Questionnaire-MSQ; 
Weis et al., 1967), η Έρευνα ∆ιάγνωσης της Εργασίας (Job Diagnostic Survey-JDS; Hackman 
and Oldham, 1975), η Γενική Κλίµακα Εργασίας (Job in General Scale-JIG; Ironson et al., 
1989) και το Ερωτηµατολόγιο Αξιολόγησης του Οργανισµού του Michigan (Michigan 
Organizational Assessment Questionnaire Satisfaction Subscale; Camman et al., 1979). Από 
τις πιο συχνά χρησιµοποιούµενες κλίµακες µέτρησης της ικανοποίησης των εργαζοµένων 
αποτελεί η κλίµακα JDI, η αναλυτική µορφή της οποίας παρουσιάζεται στο Παράρτηµα Β. 
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2.5.3 Αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του συστήµατος ∆Α∆ 

Η αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του συστήµατος ∆Α∆ είναι απαραίτητη ώστε να 
εκτιµηθεί η συσχέτιση του συστήµατος µε τη στρατηγική της εταιρίας και να δηµιουργηθούν 
οι βάσεις για βελτίωση. Η αξιολόγηση του συστήµατος ∆Α∆ µπορεί να γίνει τόσο βάσει των 
αποτελεσµάτων τα οποία επιφέρει όσο και βάσει της εκτίµησης της διαδικασίας που 
ακολουθείται. 

Η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων µπορεί να περιλαµβάνει τη µείωση του κόστους, τη 
βελτίωση της παραγωγικότητας, τη µείωση των ελαττωµατικών, την αύξηση της 
ικανοποίησης των πελατών, τη µείωση του χρόνου παραγωγής ενός προϊόντος και τη µείωση 
των εργαζοµένων που εγκαταλείπουν τον οργανισµό. Η αποτελεσµατικότητα των οµάδων 
εργασίας µπορεί να εκτιµηθεί, για κάθε οµάδα, από το πλήθος των προτεινόµενων 
βελτιώσεων, το πλήθος των βελτιώσεων που εφαρµόστηκαν, το ποσοστό εφαρµογής, από 
ποιοτικές µετρήσεις, τα χρήµατα που εξοικονοµήθηκαν, κλπ. 

Η αξιολόγηση της διαδικασίας που εφαρµόζεται µπορεί να αφορά το πλήθος των 
προτάσεων που γίνονται από τους εργαζόµενους για τη βελτίωση της παραγωγής και της 
ποιότητας και τον αριθµό των συµµετεχόντων σε οµάδες εργασίας και εκπαιδευτικά 
προγράµµατα. Η αποτελεσµατικότητα των οµάδων µπορεί να εκτιµηθεί από το µέσο χρόνο 
που χρειάζεται για την ολοκλήρωση ενός έργου βελτίωσης και το βαθµό κατά τον οποίο οι 
οµάδες γίνονται καλύτερες, εξυπνότερες και γρηγορότερες όταν πραγµατοποιούν βελτιώσεις. 
Επίσης, θα πρέπει να εξετάζονται και άλλα στοιχεία, όπως είναι οι βελτιώσεις στη διαδικασία 
επιλογής οµάδας και τη διαδικασία προγραµµατισµού, η συχνότητα χρησιµοποίησης 
εργαλείων βελτίωσης της ποιότητας από τους εργαζόµενους, η κατανόηση του τρόπου 
επίλυσης προβληµάτων από τους εργαζόµενους και η συµµετοχή της ανώτερης διοίκησης.  

Ο Hiltrop (1996) παρουσιάζει δέκα κριτήρια που προτείνει να χρησιµοποιηθούν για την 
αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας της ∆Α∆: 

 
• Εµπιστοσύνη στις διαδικασίες πρόσληψης και προαγωγών. 
• Έµφαση στην οµαδική εργασία. 
• Επαγγελµατική εξέλιξη. 
• ∆ιάχυση των πληροφοριών στα πλαίσια του οργανισµού. 
• Επικέντρωση στον άνθρωπο. 
• Αποκέντρωση των αποφάσεων. 
• Αναγνώριση και επιβράβευση της υψηλής απόδοσης. 
• Εξέλιξη και επιβράβευση των γνώσεων και των ικανοτήτων. 
• Έµφαση στην εκπαίδευση του προσωπικού. 
• Μακροπρόθεσµος προγραµµατισµός των στόχων της ∆Α∆. 

 
Αντίστοιχα, ο Pfeffer (1998) αναφέρει επτά βασικά σηµεία που κρίνουν τη επίδοση της 

∆Α∆: 
 

• Αίσθηµα ασφάλειας του προσωπικού. 
• Αντικειµενική και δίκαιη επιλογή προσωπικού. 
• Οργανωτική δοµή που επιτρέπει αυτοδιοικούµενες οµάδες και αποκέντρωση των 

αποφάσεων. 
• Συσχέτιση των κερδών µε τη µισθοδοσία των εργαζοµένων. 
• Συνεχής εκπαίδευση. 
• Εξοµάλυνση αντιθέσεων ανάµεσα στους εργαζόµενους. 
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• ∆ιάχυση των πληροφοριών που αφορούν τις επιδόσεις και τα οικονοµικά του 
οργανισµού στους εργαζόµενους. 

 
Ο Πίνακας 2.1 παρουσιάζει µια σειρά από δείκτες, οι οποίοι µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν για την αξιολόγηση των πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου 
δυναµικού.  

 
Πίνακας 2.1: ∆είκτες αποδοτικότητας των πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

(Hiltrop and Despres, 1994) 
• Πλήθος µακροχρόνιων διακοπών 

(πάνω από 6 µήνες) / σύνολο θέσεων 
εργασίας 

• Μέσος χρόνος διακοπών 

Στ
ελ
έχ
ω
ση

 
πρ
οσ
ω
πι
κο
ύ 

• Αναλογία διακοπών λόγω 
προβιβασµού, υποβιβασµού, ή 
µετακίνηση προσωπικού 

• Μέση σπατάλη χρόνου για µια εργασία 
ή ένα τµήµα ανά εργαζόµενο 

Ε
κπ
αί
δε
υσ
η 

κα
ι α
νά
πτ
υξ
η 

• Ηµέρες εκπαίδευσης / σύνολο 
εργαζοµένων 

• Κόστος εκπαίδευσης / συνολικό κόστος 
προσωπικού 

• Συνολικό κόστος επιβραβεύσεων / 
συνολικό εισόδηµα • Βασικός µισθός / συνολική αµοιβή 

Σύ
στ
ηµ
α 

επ
ιβ
ρά
βε
υσ
ης

 

• Πλήθος µισθολογικών βαθµίδων / 
σύνολο εργαζοµένων  

• Πλήθος παραιτήσεων / σύνολο 
εργαζοµένων ανά έτος 

• Μέση διάρκεια προσφοράς υπηρεσιών 
ανά εργαζόµενο 

• Ποσοστό συστηµατικών απουσιών • Μέση διάρκεια απουσιών ανά 
εργαζόµενο 

Σχ
έσ
ει
ς 

µε
 τ
ο 

πρ
οσ
ω
πι
κό

 

• Πλήθος προϊσταµένων και διευθυντών 
ανά εργαζόµενο  

• Συνολικό κέρδος ανά εργαζόµενο • Σύνολο εργαζοµένων σε σχέση µε το 
προηγούµενο έτος 

• Αναλογία εργαζοµένων µερικής 
απασχόλησης και συνόλου 
εργαζοµένων 

• Κόστος απασχόλησης / συνολικά έξοδα 

Συ
νο
λι
κή

 δ
ια
χε
ίρ
ισ
η 

το
υ 
αν
θρ
ώ
πι
νο
υ 

δυ
να

µι
κο
ύ 

• Πλήθος ειδικών στη διαχείριση του 
ανθρώπινου δυναµικού ανά 
εργαζόµενο 

• Κατανοµή της ηλικίας των 
εργαζοµένων 

  

22..66  ∆∆ιιααχχεείίρριισσηη  ΠΠόόρρωωνν  ((RReessoouurrccee  MMaannaaggeemmeenntt))  
Η αποτελεσµατική διαχείριση των διαθέσιµων πόρων των επιχειρήσεων αποτελεί έναν 

από τους σηµαντικότερους παράγοντες για την εύρωστη λειτουργία τους. Οι επιχειρήσεις, µε 
την παγκοσµιοποίηση, την αναζήτηση νέων και µεγαλύτερων αγορών, την εξέλιξη στο χώρο 
της τεχνολογίας και την τάση για συγχωνεύσεις είναι υποχρεωµένες να διαχειρίζονται όλο 
και µεγαλύτερο όγκο πληροφοριών και προϊόντων, να αναζητούν τις αποτελεσµατικότερες 
τεχνολογικές λύσεις για τις ανάγκες τους και να αξιοποιούν µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο 
τις εγκαταστάσεις, τον εξοπλισµό και τα χρήµατα που διαθέτουν. 

Οι διαθέσιµοι πόροι που έχει να διαχειριστεί µια επιχείρηση χωρίζονται σε δυο 
κατηγορίες: Τους υλικούς πόρους, όπως είναι ο εξοπλισµός και οι εγκαταστάσεις και τους 
άυλους πόρους, όπως είναι οι πληροφορίες. Οι κυριότεροι διαθέσιµοι πόροι που έχει στη 
διάθεση της µια επιχείρηση και τους οποίους θα πρέπει να διαχειριστεί κατάλληλα αφορούν: 
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• Το ανθρώπινο δυναµικό, 

• τους οικονοµικούς πόρους, 

• τις πληροφορίες, 

• τα υλικά, τα κτίρια και τον εξοπλισµό και 

• τη διαθέσιµη τεχνολογία 

Για την αποτελεσµατική διαχείριση των διαθέσιµων πόρων µιας επιχείρησης έχουν 
αναπτυχθεί διάφορες µέθοδοι. Ωστόσο, καθώς υπάρχει µεγάλη αλληλεπίδραση µεταξύ των 
διαφορετικών πόρων, τα σύγχρονα συστήµατα προσπαθούν να διαχειριστούν ταυτόχρονα 
τους πόρους αυτούς.  

 

2.6.1 ∆ιαχείριση υλικών, κτιρίων, εξοπλισµού, τεχνολογίας και οικονοµικών πόρων 

Οι σηµερινές επιχειρήσεις έχουν να διαχειριστούν ένα µεγάλο όγκο υλικών και 
εγκαταστάσεων που κάνει πολύπλοκη την αποτελεσµατική διαχείριση τους. Ωστόσο, η 
αποτελεσµατική διαχείριση των υλικών και του εξοπλισµού είναι µεγάλης οικονοµικής 
σηµασίας για τις ίδιες. Το κόστος αποθεµατοποίησης και διατήρησης των αποθεµάτων είναι 
πολύ µεγάλο ενώ η δηµιουργία υπερβολικών αποθεµάτων µπορεί να δεσµεύσει χρήµατα που 
θα µπορούσαν να αξιοποιηθούν µε διαφορετικό τρόπο. Η παρατεταµένη αδράνεια των 
υλικών στους χώρους αποθήκευσης µπορεί να επιδράσει στη χρηστικότητα τους 
(αποθήκευση πέρα από την ηµεροµηνία λήξης, καταστροφή υλικού λόγω υγρασίας, σκόνης, 
κλπ.) ενώ το κόστος από την έλλειψη αγαθών αφορά τόσο το πλήθος των χαµένων πωλήσεων 
αλλά κυρίως τη µη ικανοποίηση των πελατών. Οι σύγχρονες επιχειρήσεις προσπαθούν να 
βελτιστοποιήσουν τη διαθεσιµότητα των πόρων τους και όχι να λειτουργούν µε µεγάλα 
αποθέµατα ώστε να µπορούν να ικανοποιήσουν τη ζήτηση των προϊόντων τους. Οι τεχνικές 
JIT (Just-In-Time) που χρησιµοποιούνται αποσκοπούν ακριβώς σε αυτό το στόχο. Οι 
επιχειρήσεις έχουν κατανοήσει τα µακροπρόθεσµα πλεονεκτήµατα από την αποτελεσµατική 
διαχείριση των εγκαταστάσεων τους και έχουν αναπτύξει µεθόδους και πρακτικές ώστε να 
µπορέσουν να ελέγξουν, να αξιοποιήσουν και να διατηρήσουν στην καλύτερη δυνατή 
κατάσταση το διαθέσιµο εξοπλισµό τους (Witt, 2004). 

Ένα ευρέως διαδεδοµένο σύστηµα διαχείρισης των υλικών αποτελεί το MRP (Material 
Requirements Planning) και η µετέπειτα εξέλιξη του σε MRP II (Material Resources 
Planning) (Chase and Aquilano, 1995; Heizer and Render, 1999; Toomey, 1996). Το MRP 
είναι ένα πληροφοριακό σύστηµα διαχείρισης των υλικών µιας επιχείρησης βάσει του οποίου 
υπολογίζεται το πλήθος των συστατικών και υλικών που χρειάζονται για την παρασκευή ενός 
προϊόντος. Παρέχει επίσης το χρονοδιάγραµµα βάσει του οποίου θα πρέπει να γίνει η 
παραγγελιά ή η παραγωγή του συγκεκριµένου συστατικού ή προϊόντος.  

Η διαχείριση της τεχνολογίας είναι µια διαδικασία, η οποία περιλαµβάνει τον 
προγραµµατισµό, την καθοδήγηση, τον έλεγχο και την οργάνωση της ανάπτυξης και της 
εφαρµογής των τεχνολογικών δυνατοτήτων για τη δηµιουργία και την επίτευξη των 
στρατηγικών και λειτουργικών στόχων ενός οργανισµού (Task Force on Management of 
Technology, 1987). Από την άλλη µεριά, η διαχείριση της τεχνολογίας περιλαµβάνει (Wang, 
1993): 

 
• Τον προγραµµατισµό για την ανάπτυξη των τεχνολογικών δυνατοτήτων. 
• Την αναγνώριση των σηµαντικότερων τεχνολογικών επιτευγµάτων και τον τρόπο 

εκµετάλλευσης τους. 
• Την απόφαση για την αγορά ή τη δηµιουργία της νέας τεχνολογίας. 
• Την εφαρµογή µηχανισµών για την καθοδήγηση και την οργάνωση των 

τεχνολογικών δυνατοτήτων και το σχεδιασµό µετρήσεων ελέγχου της πολιτικής. 
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Σύµφωνα µε τους Chanaron and Jolly (1999), η αποτελεσµατική διαχείριση της 
τεχνολογίας θα πρέπει: 

 
• Να δηµιουργεί νέες τεχνολογίες και να χρησιµοποιεί αποτελεσµατικά και αποδοτικά 

την υπάρχουσα τεχνολογία, 
• να ανταποκρίνεται και να αντεπεξέρχεται στην επίδραση και τα αποτελέσµατα των 

τεχνολογικών αλλαγών στο ανθρώπινο δυναµικό, τον οργανισµό, την κοινωνία και το 
περιβάλλον και 

• να αναπτύσσει µεθόδους, τεχνικές και διαδικασίες για να αντιµετωπίζει τα 
τεχνολογικά θέµατα και τα πιθανά προβλήµατα. 

 
Η τεχνολογία αποτελεί έναν πόρο µεγάλης σηµασίας όχι µόνο για τη λειτουργία της 

επιχείρησης αλλά και για την ανάπτυξη και την αύξηση του κέρδους της. Έχει επίσης, µεγάλη 
επίδραση στη δηµιουργία ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος. Η τεχνολογία λαµβάνει χώρα σε 
όλες σχεδόν της λειτουργίες µιας επιχείρησης, όπως είναι η βασική και εφαρµοσµένη έρευνα, 
ο σχεδιασµός και η ανάπτυξη του προϊόντος, οι διαδικασίες παραγωγής και εξυπηρέτησης, ο 
έλεγχος του προϊόντος, κλπ. 

Οι λόγοι, για τους οποίους µια επιχείρηση µπορεί να επενδύσει στην τεχνολογία µπορεί 
να είναι η µείωση του κόστους, η βελτίωση της ποιότητας, η αύξηση της ποικιλίας των 
προϊόντων, η ταχύτητα εξυπηρέτησης, η µεγαλύτερη ευελιξία ενώ τα είδη της τεχνολογίας 
που µπορεί να χρησιµοποιήσει µπορούν να αφορούν αυτόµατες µηχανές, σχεδιασµό µέσω 
υπολογιστή, συστήµατα υποστήριξης έως και αυτοµατισµό γραφείου και συστήµατα 
διαχείρισης πληροφοριών. 

Για τη χρησιµοποίηση των νέων αυτών τεχνολογιών χρειάζονται µεγάλα κεφάλαια από 
την πλευρά της επιχείρησης. Για το λόγο αυτό, η επιχείρηση θα πρέπει να αξιολογεί 
προσεκτικά τα οικονοµικά και στρατηγικά πλεονεκτήµατα από τη νέα τεχνολογία πριν πάρει 
την απόφαση να την αποκτήσει. Η αξιολόγηση αυτών των επενδύσεων είναι ιδιαίτερα 
δύσκολη καθώς ο σκοπός από την απόκτηση της νέας τεχνολογίας δεν είναι απλά η µείωση 
του εργατικού κόστους αλλά και η βελτίωση της ποιότητας και της ποικιλίας των προϊόντων 
και η αύξηση της ευελιξίας µιας διαδικασίας. Καθώς πολλά από αυτά τα πλεονεκτήµατα δεν 
µπορούν εύκολα να µετρηθούν καθιστούν την αξιολόγηση δύσκολη. Επιπλέον, οι ραγδαίες 
αλλαγές στην τεχνολογία καθιστούν τη νέα τεχνολογία µη ανταγωνιστική σε λίγα µόνο 
χρόνια, κάνοντας έτσι δυσκολότερη και περισσότερο πολύπλοκη τη διαδικασία αξιολόγησης, 
αναδεικνύοντας δε τη σηµαντικότητα της αποτελεσµατικής διαχείρισης της τεχνολογίας. 

Οι αποφάσεις για την αγορά ή όχι νέας τεχνολογίας, την επέκταση της επιχείρησης µε 
την εξαγορά νέων εγκαταστάσεων, τον εκσυγχρονισµό των διαδικασιών της µε την 
χρησιµοποίηση εξειδικευµένου εξοπλισµού και γενικότερα κάθε µορφή επένδυσης, η οποία 
θα ανανεώσει τους διαθέσιµους πόρους µιας επιχείρησης δεν µπορούν να είναι αξιόπιστες  
και δεν µπορούν να πραγµατοποιηθούν εφόσον δεν έχουν ληφθεί υπόψη οι διαθέσιµοι 
οικονοµικοί πόροι και δεν έχει γίνει ανάλυση για την καλύτερη αξιοποίηση τους. 

Οι διαθέσιµοι οικονοµικοί πόροι και η αποτελεσµατική διαχείριση τους µπορούν να 
παίξουν καθοριστικό ρόλο στην αποτελεσµατική διαχείριση όλων των υπόλοιπων µέσων µιας 
επιχείρησης. Η δραστηριοποίηση των σηµερινών επιχειρήσεων σε πολλές αγορές σε 
ολόκληρο τον κόσµο, ο κίνδυνος που υπάρχει από τις συναλλαγές σε διαφορετικά νοµίσµατα, 
ο κίνδυνος από τις απότοµες µεταβολές των επιτοκίων, οι ραγδαίες εξελίξεις της τεχνολογίας 
που καθιστούν δύσκολη την αξιολόγηση της είναι τοµείς που θα πρέπει να λαµβάνονται 
σοβαρά υπόψη κατά τη διαχείριση των οικονοµικών πόρων. Μακροπρόθεσµα, οι επιχειρήσεις 
θα πρέπει να πάρουν δύο ειδών αποφάσεις: Αποφάσεις για την καλύτερη αξιοποίηση των 
οικονοµικών πόρων και αποφάσεις για την καλύτερη δοµή του κεφαλαίου. Βραχυπρόθεσµα, 
οι αποφάσεις αφορούν κυρίως τη διαχείριση του εργατικού κόστους και έχουν σαν στόχο τη 
βελτιστοποίηση των αποθεµάτων, της ρευστότητας, των εισπρακτέων λογαριασµών και των 
βραχυπρόθεσµων χρεών (Zopounidis, 1999). 
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Γενικότερα, οι αποφάσεις που θα πρέπει να πάρει η επιχείρηση για την αποτελεσµατική 
διαχείριση των οικονοµικών της πόρων αφορούν: 

 
- Το ύψος των απαιτούµενων κεφαλαίων για τη λειτουργία της επιχείρησης και την 

πραγµατοποίηση των απαραίτητων επενδύσεων. 
- Τις πηγές από τις οποίες θα αντληθούν αυτά τα κεφάλαια (ιδία κεφάλαια, δανεισµός, 

άλλες µορφές χρηµατοδότησης, κλπ.). 
- Την αποδοτικότερη αξιοποίηση τους. 
 
Η αποτελεσµατική διαχείριση των οικονοµικών πόρων µιας επιχείρησης απαιτεί την 

υποστήριξη της πολιτικής και της στρατηγικής της επιχείρησης, την αναγνώριση των 
κινδύνων που εµπεριέχονται σε κάθε µορφή επένδυσης και την αξιολόγηση των 
διαφορετικών επενδύσεων. Αυτό σηµαίνει ότι υπάρχει η ανάγκη συλλογής και επεξεργασίας 
µεγάλου όγκου πληροφοριών, καθώς οι πληροφορίες είναι ο συνδετικός κρίκος για την 
αποτελεσµατική διαχείριση όλων των διαδικασιών και µέσων που διαθέτει η επιχείρηση. 

 

2.6.2 ∆ιαχείριση πληροφοριών 

Για τη λήψη αποφάσεων σχετικά µε την επίτευξη των στόχων ενός οργανισµού, την 
ικανοποίηση των προσδοκιών των πελατών και την αποτελεσµατική χρησιµοποίηση των 
πόρων και µέσων που διαθέτει µια επιχείρηση χρειάζονται ακριβή δεδοµένα για τους πελάτες 
και τις αγορές, τη χρηµατοοικονοµική αποδοτικότητα, την αποτελεσµατικότητα του 
ανθρώπινου δυναµικού, την αποδοτικότητα των προµηθευτών, την ποιότητα των προϊόντων 
και των υπηρεσιών, καθώς και άλλων σηµαντικών παραγόντων. Η συνεχής ροή, µε ακριβής 
και στην ώρα που χρειάζονται πληροφοριών για όλα τα λειτουργικά τµήµατα µιας 
επιχείρησης δίνει τη δυνατότητα για την εκτίµηση, τον έλεγχο και τη βελτίωση των 
προϊόντων και υπηρεσιών µε σκοπό την ικανοποίηση των στόχων της επιχείρησης και των 
συνεχώς µεταβαλλόµενων αναγκών των πελατών. 

Οι πληροφορίες και τα δεδοµένα αποτελούν έναν από τους πιο σηµαντικούς πόρους ενός 
οργανισµού (Meagher, 2003). Η αποτελεσµατική διαχείριση των πληροφοριών θα πρέπει να 
αποτελεί προτεραιότητα για οποιονδήποτε οργανισµό σκοπεύει να επιτύχει στο 
ανταγωνιστικό περιβάλλον που δραστηριοποιείται. Η αποτελεσµατική διαχείριση των 
πληροφοριών δεν διαφέρει από τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, των οικονοµικών, 
των διαδικασιών µάρκετινγκ, των πωλήσεων, της έρευνας και της ανάπτυξης, των 
λειτουργιών, της επικοινωνίας ή οποιουδήποτε άλλου µέσου της επιχείρησης. Οι 
πληροφορίες αποτελούν την κινητήρια δύναµη των διαδικασιών ενός οργανισµού και θα 
πρέπει να διαχειρίζονται και να αντιµετωπίζονται µε την ίδια αποτελεσµατικότητα όπως τα 
υπόλοιπα µέσα που έχει στη διάθεση του (Taylor and Farrell, 1994; Megill, 1994). 

Οι όροι «πληροφορίες» και «δεδοµένα» συχνά χρησιµοποιούνται µε την ίδια σηµασία 
αλλά στην πραγµατικότητα αποτελούν ξεχωριστές έννοιες. Τα δεδοµένα αποτελούν στοιχεία 
που ανακτώνται από την παρατήρηση ή την έρευνα και τα οποία καταγράφονται (Lucey, 
1989, p.1). Παραδείγµατα αποτελούν τα στοιχεία ενός τιµολογίου, οι πωλήσεις ενός 
προϊόντος, η παραγωγή ενός προϊόντος, κλπ. Τέτοιου είδους δεδοµένα χρησιµοποιούνται για 
τον υπολογισµό του κόστους, τον έλεγχο των αποθεµάτων, τον έλεγχο της παραγωγής, κλπ. 
Οι πληροφορίες δηµιουργούνται από την ανάλυση των δεδοµένων και έχουν τέτοια µορφή 
ώστε να είναι κατανοητή από τον εκάστοτε χρήστη και να βοηθούν στη λήψη αποφάσεων 
(Lucas, 1989). 

Η χρησιµοποίηση των κατάλληλων πληροφοριών επιτρέπει στα στελέχη του οργανισµού 
να λαµβάνουν αποφάσεις, οι οποίες βασίζονται σε γεγονότα. Ωστόσο, η ύπαρξη υπερβολικού 
αριθµού πληροφοριών µπορεί να είναι το ίδιο κακή όσο και η ανεπάρκεια πληροφοριών. 
Είναι σηµαντικό να συλλέγονται και να φιλτράρονται οι απαραίτητες και σηµαντικές 
πληροφορίες. Οι πληροφορίες αυτές θα πρέπει να βοηθούν στην επίτευξη των στόχων του 
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οργανισµού, τη βελτίωση των διαδικασιών του και την ικανοποίηση των πελατών του. Η 
αποτελεσµατική διαχείριση των δεδοµένων και των πληροφοριών µπορεί να προσδώσει στον 
οργανισµό σηµαντικό ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα (Gregson, 1995; Myburgh, 2002). 

Οι επιχειρήσεις που έχουν κατανοήσει τη σηµασία των πληροφοριών στο στρατηγικό 
προγραµµατισµό και τη λήψη των καθηµερινών αποφάσεων, εφαρµόζουν συγκεκριµένες 
πρακτικές διαχείρισης των πληροφοριών και των δεδοµένων για την επίτευξη 
ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και τη βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων / υπηρεσιών 
που παρέχουν. Οι πρακτικές αυτές αφορούν (Evans and Lindsay, 1999): 

 
• Την ανάπτυξη ενός ολοκληρωµένου συνόλου δεικτών αποδοτικότητας, οι οποίοι 

αντιπροσωπεύουν τις απαιτήσεις των εσωτερικών και εξωτερικών πελατών και τους 
σηµαντικότερους παράγοντες λειτουργίας της επιχείρησης. Οι δείκτες αυτοί θα πρέπει 
να συµπεριλαµβάνουν όλες τις λειτουργίες µιας επιχείρησης, από τους προµηθευτές 
έως και τους πελάτες και από τους εργαζόµενους στην γραµµή παραγωγής έως και τα 
ανώτερα διοικητικά στελέχη. Μεγάλη προσοχή θα πρέπει να δίνεται στη συλλογή 
µεγάλου όγκου πληροφοριών που δεν προσδίνουν αξία στην επιχείρηση. 

• Τη χρησιµοποίηση συγκριτικών πληροφοριών και δεδοµένων για τη βελτίωση της 
συνολικής απόδοσης και της θέσης που κατέχει η επιχείρηση στον ανταγωνισµό. Οι 
συγκριτικές πληροφορίες βοηθούν την επιχείρηση να κατανοήσει τη θέση που 
βρίσκεται σε σχέση µε τις ανταγωνιστικές εταιρίες, να υιοθετήσει αποτελεσµατικές 
πρακτικές που εφαρµόζονται από άλλες επιχειρήσεις και παρέχει τη βάση για 
σηµαντική ανάπτυξη. 

• Τη συµµετοχή όλων των εργαζοµένων στις ενέργειες συλλογής δεδοµένων και τη 
χρησιµοποίηση αναλυτικών µεθόδων για την ανάλυση των πληροφοριών και την 
υποστήριξη των αποφάσεων. Η συλλογή και η ανάλυση των δεδοµένων για την κάθε 
διαδικασία γίνεται από τους εργαζοµένους που είναι υπεύθυνοι για αυτή, παρέχοντας 
έτσι τη βάση για την επίλυση των προβληµάτων από τους ίδιους τους εργαζόµενους 
και τη λήψη διορθωτικών ενεργειών. Η χρήση ισχυρών στατιστικών εργαλείων και 
άλλων µεθόδων για την ανάλυση των δεδοµένων και τη µετατροπή τους σε χρήσιµες 
πληροφορίες είναι απαραίτητη. 

• Την εξασφάλιση ότι τα δεδοµένα θα είναι αξιόπιστα και εύκολα προσβάσιµα από όλα 
τα τµήµατα του οργανισµού. Οι µέθοδοι και τα όργανα που χρησιµοποιούνται για τη 
συλλογή των δεδοµένων θα πρέπει να εξασφαλίζουν ότι µετράνε τις πραγµατικές 
τιµές. Για το λόγο αυτό χρησιµοποιούνται, πολλές φορές, πληροφοριακά συστήµατα 
που περιορίζουν τα λάθη που µπορούν να γίνουν από τους εργαζόµενους ή τα µη 
σωστά βαθµονοµηµένα όργανα. Τα πληροφοριακά αυτά συστήµατα κάνουν εύκολη 
την πρόσβαση στις πληροφορίες από όλους τους εργαζόµενους που τις χρειάζονται. 

• Τη λογική συσχέτιση των σηµαντικότερων εξωτερικών δεικτών µε τους εσωτερικούς 
δείκτες. Τα δεδοµένα δηµιουργούν σηµαντικές σχέσεις «αιτίου-αποτελέσµατος» 
(cause and effect relationships). Θα πρέπει να χρησιµοποιούνται µε τέτοιο τρόπο 
ώστε να φαίνεται η επίδραση που έχει ο τρόπος λειτουργίας της επιχείρησης σε 
σηµαντικούς παράγοντες για τη βιωσιµότητα της, όπως είναι η ικανοποίηση των 
πελατών της και το µερίδιο αγοράς. 

• Τη συνεχή ανανέωση των πηγών πληροφόρησης και του τρόπου χρησιµοποίησης των 
πληροφοριών από τον οργανισµό. Οι επιχειρήσεις θα πρέπει συνεχώς να αναθεωρούν 
τον τρόπο συλλογής και ανάλυσης των πληροφοριών και των δεδοµένων τους ώστε 
να βελτιώνουν την αποτελεσµατικότητα του συστήµατος διαχείρισης των 
πληροφοριών και να εκµεταλλεύονται τα πλεονεκτήµατα που προσφέρουν οι νέες 
τεχνικές και η καινούργια τεχνολογία. 

 
Ο Van Den Hoven (1999) θεωρεί ότι η αποτελεσµατική διαχείριση των δεδοµένων και 

πληροφοριών περιλαµβάνει τρία βήµατα: Τη δηµιουργία των δεδοµένων, τη χρησιµοποίηση 
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τους και την εκµετάλλευσης τους. Το Σχήµα 2.14 δείχνει αναλυτικά τι περιλαµβάνεται στα 
τρία βήµατα της αποτελεσµατικής διαχείρισης πληροφοριών. 

 

 
Σχήµα 2.14: Αποτελεσµατική διαχείριση πληροφοριών 

 
Η αποτελεσµατική διαχείριση των δεδοµένων και των πληροφοριών απαιτεί την 

εξασφάλιση της αξιοπιστίας και της προσβασιµότητας των δεδοµένων καθώς και τη χρήση 
των κατάλληλων εργαλείων για την ανάλυση τους. 

Η ποιότητα των πληροφοριών µπορεί να βελτιωθεί αν τα δεδοµένα συλλέγονται µόνο 
από µια πηγή και όσο πιο κοντά στη πηγή προέλευσης τους, εάν ελαχιστοποιείται ο 
ανθρώπινος παράγοντας στη συλλογή των δεδοµένων, εάν χρησιµοποιείται µία βάση 
δεδοµένων όποτε είναι εφικτό, εάν υπάρχει η κατάλληλη εκπαίδευση, κλπ. 

Στις βιοµηχανίες, σηµαντικό ρόλο για την εξασφάλιση της ποιότητας των πληροφοριών 
παίζει η ακρίβεια των οργάνων µέτρησης που χρησιµοποιούνται. Στις υπηρεσίες, η ποιότητα 
των πληροφοριών µπορεί να διασφαλιστεί µέσω της διενέργειας εσωτερικών επιθεωρήσεων 
για την αξιολόγηση της αξιοπιστίας των δεδοµένων της εταιρίας. 

Οι προσπάθειες της εταιρίας για τη συλλογή πληροφοριών δεν προσθέτουν καµία αξία 
στην επιχείρηση εάν δεν είναι διαθέσιµες στο εργατικό δυναµικό όποτε τις χρειάζεται. Αυτό 
προϋποθέτει την ύπαρξη συστηµάτων ανάκτησης πληροφοριών από διαφορετικά σηµεία του 
οργανισµού και την κατάλληλη ανάλυση των δεδοµένων για τη µετατροπή τους σε 
κατάλληλες µορφές πληροφόρησης. Οι αναλύσεις αυτές θα πρέπει να είναι σε θέση να 
εξηγούν τη συσχέτιση των δεδοµένων µε σηµαντικούς παράγοντες επιτυχίας της επιχείρησης 
δηµιουργώντας ξεκάθαρες σχέσεις «αιτίου-αποτελέσµατος». 

Η ύπαρξη του µεγάλου όγκου πληροφοριών και δεδοµένων που έχουν να διαχειριστούν 
σήµερα οι επιχειρήσεις κάνει περισσότερο επιτακτική τη χρήση κατάλληλων  
πληροφοριακών συστηµάτων. Τα Συστήµατα ∆ιαχείρισης Επιχειρησιακών Πόρων 
(Enterprise Resource Planning - ERP) αποτελούν τα πιο ευρέως αναπτυσσόµενα  
πληροφορικά συστήµατα. Τα συστήµατα αυτά καλύπτουν όλα τα λειτουργικά τµήµατα µιας 
επιχείρησης, ενοποιώντας όλες τις διαδικασίες της ώστε να ικανοποιηθούν οι στόχοι της και 
οδηγούν έτσι τις επιχειρήσεις στην υιοθέτηση µιας νέας µορφής οργάνωσης µε βάση µια 
ενιαία πηγή πληροφόρησης (Davenport, 2000).  

 
 

1. ∆ιατήρηση ενός αρχείου µε τις πηγές πληροφόρησης 
2. Εξασφάλιση της προσβασιµότητας των δεδοµένων µε τη χρήση διαφορετικών µορφών 

παρουσίασης και την ελάττωση των τεχνικών προβληµάτων και των προβληµάτων 
οργάνωσης κατά την πρόσβαση στις πληροφορίες 

3. Χρησιµοποίηση κοινής ορολογίας 
4. Βελτιστοποίηση της χρήσης των δεδοµένων ώστε να υποστηρίζουν τις αποφάσεις για τις 

οποίες χρησιµοποιούνται

1. Συλλογή των δεδοµένων σε όσο το δυνατό πιο αρχικό στάδιο 
2. Χρησιµοποίηση όσο το δυνατόν πιο αυτοµατοποιηµένων µεθόδων συλλογής 
3. Εξασφάλιση της ποιότητας των δεδοµένων από την πηγή από την οποία προέρχονται 

1. ∆ιαχείριση των δεδοµένων µε τον ίδιο τρόπο που διαχειρίζονται και οι υπόλοιποι πόροι 
του οργανισµού 

2. Χρησιµοποίηση των δεδοµένων για τη λήψη αποφάσεων που αφορούν τους στόχους, την 
αποστολή και τις διαδικασίες του οργανισµού 

3. Αναγνώριση των πηγών πληροφόρησης και των υπευθύνων για τη διαχείριση των 
πληροφοριών 

4. Προστασία των πληροφοριών ώστε να αποφεύγεται η λανθασµένη ή σκόπιµη 
καταστροφή ή τροποποίηση τους και η χρησιµοποίηση τους από µη εξουσιοδοτηµένα 
άτοµα 

Χ
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2.6.3 Ενδεικτικοί δείκτες πληροφόρησης για διάφορες λειτουργίες της επιχείρησης 

Παραδοσιακά, οι περισσότερες επιχειρήσεις βασίζονταν σε οικονοµικά δεδοµένα ή 
δεδοµένα που αφορούσαν την παραγωγή για να αξιολογήσουν την αποδοτικότητα τους 
(Kaplan and Norton, 1992). Τέτοια δεδοµένα αφορούσαν την αποδοτικότητα της επένδυσης, 
τα κέρδη για κάθε µέτοχο, την αποδοτικότητα των εργαζοµένων και το βαθµό 
χρησιµοποίησης των µηχανηµάτων. ∆υστυχώς, πολλά από αυτά τα δεδοµένα είναι ανακριβή 
και προωθούν την ποσότητα και όχι την ποιότητα (Huge, 1990). 

Σήµερα, οι περισσότερες επιχειρήσεις προσπαθούν να αποκτήσουν µια πιο 
ολοκληρωµένη εικόνα για την αποδοτικότητα τους εξετάζοντας πολλούς διαφορετικούς 
παράγοντες ταυτόχρονα. Οι παράγοντες αποδοτικότητας που εξετάζονται συνήθως αφορούν: 

 
• Μετρήσεις για την ικανοποίηση των πελατών. Οι µετρήσεις για την ικανοποίηση των 

πελατών περιλαµβάνουν µετρήσεις για την αντιλαµβανόµενη αξία των προϊόντων 
από τους πελάτες, το συνολικό δείκτη ικανοποίησης, το πλήθος των παραπόνων, την 
καταναλωτική πίστη των πελατών, τον αριθµό των νέων και των χαµένων πελατών 
και το πλήθος των επιβραβεύσεων και της αναγνώρισης από πελάτες και 
ανεξάρτητους οργανισµούς. 

• Χρηµατοοικονοµικές µετρήσεις και µετρήσεις για την αγορά. Οι χρηµατοοικονοµικές 
µετρήσεις µπορούν να περιλαµβάνουν την αποδοτικότητα της επένδυσης, το κέρδος, 
το προ-φόρων περιθώριο κέρδους, το κέρδος ανά µετοχή, το κόστος της ποιότητας 
και άλλα µεγέθη ρευστότητας. Οι µετρήσεις για την αγορά µπορούν να 
περιλαµβάνουν το µερίδιο αγοράς, το ποσοστό πωλήσεων των νέων προϊόντων, το 
ποσοστό πωλήσεων των προϊόντων στις νέες αγορές, κλπ. 

• Μετρήσεις για το ανθρώπινο δυναµικό. Οι µετρήσεις αυτές µπορεί να συσχετίζονται 
µε την ικανοποίηση και την ευχαρίστηση των εργαζοµένων, την ανάπτυξη τους, την 
αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότητα τους. Παραδείγµατα περιλαµβάνουν την 
ασφάλεια, το ποσοστό απουσιών, το ποσοστό παραιτήσεων, την ικανοποίηση των 
εργαζοµένων, τον αριθµό των παραπόνων, το πλήθος των προτάσεων από τους 
εργαζόµενους, το εύρος της εκπαίδευσης, την αποτελεσµατικότητα της εκπαίδευσης 
και µετρήσεις βελτίωσης της αποδοτικότητας της εργασίας. 

• Μετρήσεις για τους προµηθευτές. Οι µετρήσεις αυτές µπορούν να περιλαµβάνουν την 
ποιότητα των προσφερόµενων προϊόντων/υπηρεσιών, τον τρόπο παράδοσης, το 
βαθµό εξυπηρέτησης και την τιµή. Η ποιότητα µπορεί να µετρηθεί από τα ποσοστά 
των ελαττωµατικών προϊόντων, την αξιοπιστία και τον τρόπο διαχείρισης των 
πρώτων υλών. Ο τρόπος παράδοσης περιλαµβάνει την ακρίβεια στο χρόνο 
παράδοσης, τον χρόνο ανταπόκρισης στην προµήθεια νέων υλικών και την τεχνική 
υποστήριξη. 

• Μετρήσεις λειτουργικότητας της επιχείρησης και ειδικές µετρήσεις. Οι µετρήσεις αυτές 
σχετίζονται µε την ποιότητα των προϊόντων/υπηρεσιών, την αποτελεσµατικότητα των 
διαδικασιών και άλλων παραγόντων που επηρεάζουν τον οργανισµό από στρατηγικής 
απόψεως. Οι δείκτες για την ποιότητα των προϊόντων/υπηρεσιών επικεντρώνονται 
στα αποτελέσµατα της διαδικασίας παραγωγής και παροχής υπηρεσιών. Ένας 
συνηθισµένος δείκτης για την ποιότητα της παραγωγής είναι το πλήθος των 
ασυνεπειών για κάθε παραγόµενη µονάδα. Εκτός από τους δείκτες για την παραγωγή, 
οι επιχειρήσεις συγκεντρώνουν πολλά δεδοµένα για την αποδοτικότητα των 
διαδικασιών τους. Τα δεδοµένα για τις διαδικασίες µπορούν να αφορούν τα ποσοστά 
σφαλµάτων και ελαττωµατικών που δηµιουργούνται εξαιτίας της συγκεκριµένης 
διαδικασίας που ακολουθείται, καθώς και µετρήσεις αποτελεσµατικότητας, όπως 
είναι το κόστος, ο χρόνος που χρειάζεται για την ολοκλήρωση µιας διαδικασίας, η 
παραγωγικότητα, η αποδοτικότητα των προγραµµάτων παραγωγής, ο χρόνος 
αδρανοποίησης των µηχανών, το ποσοστό των προβληµάτων που επιλύθηκαν και 
των βελτιώσεων που έγιναν, η χρησιµοποίηση της ενέργειας και η χρησιµοποίηση 
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των πρώτων υλών. Ειδικές µετρήσεις, ανάλογα µε την επιχείρηση, µπορούν να 
αφορούν το πλήθος των καινούργιων προϊόντων που δηµιουργήθηκαν, µετρήσεις για 
την προστασία του περιβάλλοντος, την επίδραση στην κοινωνία, µετρήσεις για τη 
συµµόρφωση µε τους κανονισµούς, κλπ. 

 
Για τη δηµιουργία χρήσιµων και αποτελεσµατικών δεικτών µέτρησης της 

αποδοτικότητας απαιτείται µια συστηµατική διαδικασία (U.S. Office of Management and 
Budget, 1989): 

 
1. Αναγνώριση όλων των πελατών του συστήµατος καθώς και των αναγκών και των 

απαιτήσεων τους. 
2. Καθορισµός της διαδικασίας παραγωγής ή παροχής υπηρεσιών. 
3. Καθορισµός των διαδικασιών που προσδίδουν αξία στον οργανισµό καθώς και των 

προϊόντων κάθε διαδικασίας ώστε να καταργηθούν οι διαδικασίες που δεν προσφέρουν 
και είναι αναποτελεσµατικές. 

4. Ανάπτυξη συγκεκριµένων δεικτών µέτρησης της αποδοτικότητας για κάθε µία από τις 
βασικές διαδικασίες που αναγνωρίσθηκαν στο βήµα 3. 

5. Αξιολόγηση των δεικτών µέτρησης της απόδοσης για την επιβεβαίωση της 
χρησιµότητας τους. 

 

22..77  ΠΠρροοµµηηθθεευυττέέςς  --  ΣΣυυννεερργγάάττεεςς  ((SSuupppplliieerrss  --  PPaarrttnneerrss))  
Ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας για την επιτυχία µιας επιχείρησης αποτελεί η 

αποτελεσµατική διαχείριση των συνεργατών της. Οι επιχειρήσεις που εφαρµόζουν τη 
∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας έχουν κατανοήσει ότι για να πετύχουν στο έντονα 
ανταγωνιστικό περιβάλλον που δραστηριοποιούνται θα πρέπει να βελτιώσουν όλες τις 
διαδικασίες λειτουργίας τους και να εµπλέξουν στη διαδικασία βελτίωσης όλους τους άµεσα 
ή έµµεσα συνεργαζόµενους µε τον οργανισµό. Οι συνεργάτες του οργανισµού µπορούν να 
αφορούν τους εξωτερικούς προµηθευτές των προϊόντων / υπηρεσιών ή άλλους εξωτερικούς 
και εσωτερικούς συνεργάτες.  

Oι προµηθευτές παίζουν πολύ σηµαντικό ρόλο στην ποιότητα και το κόστος των 
προϊόντων του οργανισµού καθώς και την επίτευξη των στρατηγικών του στόχων. Με τη 
συνεργασία µε τους προµηθευτές, ο οργανισµός µπορεί να βελτιώσει την ικανότητα 
ανταπόκρισης στις απαιτήσεις των πελατών του, βελτιώνοντας τον τρόπο παραγωγής και την 
ποιότητα των προϊόντων του. Οι εσωτερικές συνεργασίες µπορούν να αφορούν συµφωνίες µε 
σωµατεία, ή τη συνεργασία µε διαφορετικές µονάδες του οργανισµού για τη βελτίωση της 
ευελιξίας και την ανταλλαγή τεχνογνωσίας. Οι εξωτερικές συνεργασίες µπορούν να αφορούν 
συνεργασία µε πελάτες ή εκπαιδευτικά ιδρύµατα. Η αποτελεσµατική διαχείριση τέτοιου 
είδους συνεργασιών απαιτεί την κατανόηση την σηµαντικότερων παραγόντων επιτυχίας, την 
τακτική επικοινωνία, την αξιολόγηση της προόδου και τη χρησιµοποίηση κατάλληλων µέσων 
για την προσαρµογή στις αλλαγές των συνθηκών λειτουργίας. 

Σήµερα, οι πιο επιτυχηµένες επιχειρήσεις έγιναν επιτυχηµένες µε το να ενσωµατώσουν 
τους προµηθευτές τους στην ίδια την επιχείρηση. Αυτό σηµαίνει ότι οι προµηθευτές της 
επιχείρησης θεωρούνται πλέον συνεργάτες της και ότι αυτό που θεωρείται καλό για τον 
οργανισµό είναι καλό και για τους προµηθευτές της και το αντίθετο. Ένα πολύ 
χαρακτηριστικό παράδειγµα συνεργασίας µεταξύ των προµηθευτών και του οργανισµού 
αναφέρεται στη µεγάλη ανταπόκριση των προµηθευτών της Toyota όταν µια φωτιά 
κατέστρεψε την κυριότερη µονάδα παραγωγής ενός σηµαντικού εξαρτήµατος για τα φρένα 
(Reitman, 1997). Χωρίς αυτήν, η Toyota θα έπρεπε να κλείσει τα 20 εργοστάσια της στην 
Ιαπωνία. Αµέσως µετά την καταστροφή, οι υπόλοιποι προµηθευτές ανέπτυξαν πρωτοβουλίες, 
άλλαξαν τα συστήµατα παραγωγής τους και δηµιούργησαν γραµµές παραγωγής του 
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συγκεκριµένου εξαρτήµατος. Μέσα σε λίγες ηµέρες, οι 36 προµηθευτές δηµιούργησαν 50 
µικρές γραµµές παραγωγής για την κατασκευή του εξαρτήµατος. Ακόµα και µια 
κλωστοϋφαντουργία, η οποία δεν είχε κατασκευάσει ξανά εξαρτήµατα αυτοκινήτων ξόδεψε 
500 ανθρωποώρες για µετατρέψει τις µηχανές της και να παράγει 40 εξαρτήµατα την ηµέρα. 

Οι προµηθευτές αποτελούν έναν από τους πιο σηµαντικούς συνδέσµους για την 
πραγµατοποίηση του κέρδους, την αύξηση του µεριδίου αγοράς και την εξασφάλιση της 
βιωσιµότητας της επιχείρησης. Οι επιτυχηµένες επιχειρήσεις γνωρίζουν ότι η ποιότητα των 
προϊόντων και υπηρεσιών τους συνδέονται άµεσα µε την ποιότητα των προϊόντων και 
υπηρεσιών που παρέχουν οι προµηθευτές τους. Στους παραδοσιακούς οργανισµούς, η 
επιλογή των προµηθευτών γίνεται βάσει της τιµής των προϊόντων που προσφέρουν. Όσο 
περισσότεροι προµηθευτές ανταγωνίζονται, τόσο καλύτερες τιµές θα προσφέρουν στον 
οργανισµό. Οι οργανισµοί που εφαρµόζουν την Ολική Ποιότητα είναι συνεργάτες µε τους 
προµηθευτές και τους εµπλέκουν στη διαδικασία του στρατηγικού προγραµµατισµού τους. Η 
συνεργασία αυτή στοχεύει στην ενθάρρυνση της καινοτοµίας, τη µείωση της διακύµανσης 
για τα σηµαντικά χαρακτηριστικά του προϊόντος, τη µείωση του κόστους και τη βελτίωση της 
ποιότητας. Η µείωση του αριθµού των προµηθευτών και η δηµιουργία µακροχρόνιων 
σχέσεων βοηθάει στην επίτευξη των παραπάνω στόχων.  

Η σηµασία της αποτελεσµατικής συνεργασίας µεταξύ του προµηθευτή και του 
οργανισµού είναι πολύ σηµαντική για πολλούς λόγους (Juran, 1988): 

 
• Το ποσοστό των προµηθευόµενων υλικών που ενσωµατώνονται στα προϊόντα του 

οργανισµού µπορεί να ξεπερνάει το 50%. 
• Το κόστος που σχετίζεται µε τη χαµηλή ποιότητα των προµηθευµένων υλικών είναι 

πολύ υψηλό εξαιτίας των εγγυήσεων που είναι αναγκασµένος να πληρώσει ο 
οργανισµός. 

• Πολλοί οργανισµοί εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από τις εγκαταστάσεις και τον 
εξοπλισµό των προµηθευτών. 

• Υπάρχουν συγκεκριµένες απαιτήσεις από διάφορους οργανισµούς, όπως είναι η 
ελαχιστοποίηση των αποθεµάτων και η χρησιµοποίηση πολιτικών just-in-time, η 
οποία απαιτεί από τους προµηθευτές να παρέχουν συγκεκριµένες ποσότητες 
προϊόντων στην ακριβή χρονική στιγµή για την παραγωγή προϊόντων από τον 
οργανισµό. 

 
Το πρώτο βήµα για µια επιχείρηση αποτελεί ο καθορισµός των αναγκών των πελατών 

της. Η πληροφορία αυτή, σε συνδυασµό µε τις πληροφορίες για την οικονοµία, τους 
ανταγωνιστές, την αγορά, των νοµικών κανονισµών που είναι υποχρεωµένη να ακολουθήσει, 
καθώς και τον οραµατισµό της ηγεσίας της επιχείρησης καθορίζουν το όραµα, την αποστολή 
και της αξίες του οργανισµού. Τα τελευταία, µεταφέρονται σε ολόκληρο τον οργανισµό µέσω 
της ανάπτυξης των ποιοτικών στρατηγικών και στόχων. Οι στρατηγικές και οι στόχοι αυτοί 
µεταδίδονται στα διαφορετικά επίπεδα του οργανισµού (π.χ. διαφορετικά τµήµατα) και 
καθορίζουν τον τρόπο παραγωγής των προϊόντων και παροχής των υπηρεσιών ώστε να 
ανταποκρίνονται στους στόχους της επιχείρησης. 

Το πρόβληµα είναι ότι πολλές επιχειρήσεις θεωρούν ότι τα παραπάνω εξασφαλίζουν την 
αύξηση του κέρδους της επιχείρησης, του µεριδίου αγοράς της και τη βιωσιµότητα της 
επιχείρησης. Αυτό που λείπει πολλές φορές είναι ο συνδετικός κρίκος των προµηθευτών. Οι 
εσωτερικές διαδικασίες δεν µπορούν να βελτιωθούν σε σηµαντικό βαθµό εάν δεν ληφθεί 
υπόψη η επίδραση των εισερχόµενων υλικών και υπηρεσιών. Στο Σχήµα 2.15 φαίνεται ο 
συνδετικός κρίκος των προµηθευτών για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης. 
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Πελάτες 

Όραµα 
επιχείρησης 

Ποιοτικοί 
στόχοι 

  ∆ιαδικασίες 

 
Σχήµα 2.15: Ο συνδετικός κρίκος των προµηθευτών για την επίτευξη των στόχων της 

επιχείρησης (Fernadez, 1997) 
 
Σήµερα, οι επιχειρήσεις αναλαµβάνουν εργασίες σε διάφορα µέρη σε όλο τον κόσµο και 

συνεργάζονται µε πολλούς τοπικούς και διεθνείς οργανισµούς. Κατά συνέπεια, ο τρόπος µε 
τον οποίο διαχειρίζονται το πολύπλοκο δίκτυο των προµηθευτών και των συνεργατών τους 
αποτελεί ένα πολύ σηµαντικό κοµµάτι για τις επιχειρήσεις. Οι προµηθευτές παίζουν πολύ 
σηµαντικό ρόλο για την επιχείρηση κατά τη διαδικασία ανάπτυξης ενός προϊόντος, τόσο κατά 
το σχεδιασµό όσο και κατά τη διανοµή του. Οι προµηθευτές µπορούν να παρέχουν προϊόντα 
για τα οποία µια επιχείρηση µπορεί να µην έχει την απαιτούµενη τεχνολογία και υποδοµή, να 
παρέχουν συµβουλές κατά το σχεδιασµό ενός προϊόντος και να αυξήσουν τη δυναµικότητα 
παραγωγής, το οποίο έχει σαν αποτέλεσµα το χαµηλότερο κόστος, το συντοµότερο χρόνο 
προώθησης ενός προϊόντος στην αγορά και τη βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων που 
απολαµβάνουν οι πελάτες. 
 

Προµηθευτές Κέρδη 
Μερίδιο αγοράς 
Βιωσιµότητα 

2.7.1 Συνεργασία προµηθευτή-οργανισµού 

Το προσωπικό και τα στελέχη των επιτυχηµένων προµηθευτών λαµβάνουν υπόψη από 
κοινού τους στόχους, τις δεσµεύσεις και τους κινδύνους που αντιµετωπίζει ο πελάτης για την 
δηµιουργία µακροχρόνιας συνεργασίας. Η ισχυρή συνεργασία µεταξύ των προµηθευτών και 
του οργανισµού βασίζεται σε τρεις βασικές αρχές: 

 
1. Την αναγνώριση της στρατηγικής σηµασίας των προµηθευτών στην επίτευξη των 

επιχειρηµατικών στόχων και πιο συγκεκριµένα στη µείωση του συνολικού κόστους 
ιδιοκτησίας. 

2. Τη δηµιουργία σχέσεων κέρδους και για τα δύο µέρη µέσω της συνεργασίας. 
3. Την δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης. 
 
Ο βασικός στόχος είναι η συνεργασία των προµηθευτών µε τον οργανισµό για την 

εξασφάλιση ότι το προϊόν θα τηρεί τις απαραίτητες προδιαγραφές µε την ελάχιστη 
επιθεώρηση των προµηθευόµενων προϊόντων και των ελάχιστων διορθωτικών ενεργειών. Οι 
απαραίτητες ενέργειες για την αποτελεσµατική συνεργασία είναι: 

 
1. Ο καθορισµός των απαιτήσεων ποιότητας για τα προϊόντα. 
2. Η αξιολόγηση εναλλακτικών προµηθευτών. 
3. Η επιλογή των προµηθευτών. 
4. Ο κοινός προγραµµατισµός για την ποιότητα. 
5. Η συνεργασία µε τον προµηθευτή κατά τη χρονική διάρκεια της σύµβασης. 
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6. Η αποδεδειγµένη συµµόρφωση µε τις απαιτήσεις. 
7. Η πιστοποίηση των προµηθευτών που τηρούν τις προδιαγραφές. 
8. Η διενέργεια προγραµµάτων βελτίωσης της ποιότητας όπου απαιτείται. 
9. Η αξιολόγηση των προµηθευτών και η χρησιµοποίηση των αποτελεσµάτων της 

αξιολόγησης τόσο από τον οργανισµό όσο και από τους προµηθευτές. 
 
Ο βαθµός χρησιµότητας των παραπάνω ενεργειών εξαρτάται από το είδος του 

προµηθευόµενου υλικού και τη σηµασία του για την ποιότητα των προϊόντων του 
οργανισµού. 

Τα πλεονεκτήµατα από τη συνεργασία των επιχειρήσεων µπορεί να είναι (Bennett and 
Jayes, 1998): 

 
- Βελτίωση της σταθερότητας κατά τον προγραµµατισµό του σχεδιασµού και της 

παραγωγής. 
- Αύξηση της κατανόησης των διαδικασιών κάθε συνεργαζόµενης επιχείρησης και 

ανάπτυξη νέων διαδικασιών βάσει του τρόπου λειτουργίας τους. 
- Βελτίωση της οµαδικής εργασίας και ευκολότερη επίλυση προβληµάτων. 
- Αύξηση των επενδύσεων σε κοινά συστήµατα και εκπαίδευση. 
- Αύξηση πλήθους καινοτοµιών. 
- Μεγαλύτερη ευελιξία. 
- Βελτίωση της παραγωγής. 
- Βελτίωση της ποιότητας. 
 
Η συνεργασία µεταξύ των προµηθευτών και του οργανισµού είναι απαραίτητη για την 

ποιότητα των προϊόντων που παρέχει ο τελευταίος. Ωστόσο, ο τρόπος συνεργασίας εξαρτάται 
από πολλούς παράγοντες και τις ανάγκες κάθε οργανισµού. Ο οργανισµός και οι προµηθευτές 
θα πρέπει να καθορίσουν τον τρόπο συνεργασίας τους σε σχέση µε µία σειρά παραγόντων, 
όπως είναι: 

 
• Ποιότητα προϊόντων-τιµή προϊόντων: Η επιλογή του προµηθευτή θα πρέπει να 

εξασφαλίζει ότι το προµηθευόµενο προϊόν είναι κατάλληλο για χρήση, θα παραδοθεί 
εγκαίρως και θα έχει χαµηλό κόστος. Η σχετική σηµαντικότητα των τριών αυτών 
κριτηρίων καθορίζεται από την ανώτερη διοίκηση του οργανισµού. 

• Μεγάλος αριθµός προµηθευτών-µικρός αριθµός προµηθευτών: Ο µεγάλος 
αριθµός προµηθευτών έχει το πλεονέκτηµα της ύπαρξης ανταγωνισµού, το οποίο 
µπορεί να οδηγήσει στη βελτίωση της ποιότητας, τη µείωση του κόστους, τη 
βελτίωση των υπηρεσιών και την ελαχιστοποίηση της πιθανής διακοπής της 
προµήθειας εξαιτίας απεργιών ή φυσικών καταστροφών. Από την άλλη, η ύπαρξη 
µικρού αριθµού προµηθευτών κάνει ευκολότερη την διαχείριση τους από τον 
οργανισµό, διευκολύνει την αµφίδροµη επικοινωνία, µειώνει τη διακύµανση που 
µπορεί να υπάρχει στα χαρακτηριστικά των προϊόντων από διαφορετικούς 
προµηθευτές και βοηθάει στην καλυτέρευση της συνεργασίας. Ωστόσο, η µη ύπαρξη 
εναλλακτικών πηγών προµήθειας µπορεί να έχει αρνητικές επιπτώσεις στην τιµή και 
την µη έγκαιρη παράδοση των προϊόντων σε ειδικές περιπτώσεις (φυσική 
καταστροφή, απρόσµενα υψηλή ζήτηση, κλπ). 

• Εσωτερικοί προµηθευτές-εξωτερικοί προµηθευτές: Πολλά από τα τµήµατα ενός 
οργανισµού αποτελούν προµηθευτές ενός άλλου τµήµατος. Οι ίδιοι οργανισµοί 
χρησιµοποιούν και εξωτερικούς προµηθευτές σαν εναλλακτική πηγή. Υπάρχουν 
πολλά πλεονεκτήµατα από τη χρησιµοποίηση των διαθέσιµων εσωτερικών πηγών 
προµήθειας, όπως είναι η βελτίωση των σχέσεων των εργαζοµένων, η χρησιµοποίηση 
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του υπάρχοντος δυναµικού, η µείωση του κόστους, κλπ. Ωστόσο, πολλά στελέχη 
υποστηρίζουν ότι τα περισσότερα ποιοτικά προβλήµατα οφείλονται στους 
εσωτερικούς προµηθευτές τους. Η υπεροχή στην ποιότητα των προϊόντων των 
εξωτερικών προµηθευτών µπορεί να καθορίσει την επιλογή προµήθειας από 
εξωτερικούς ή εσωτερικούς προµηθευτές. 

• Μακροχρόνια συνεργασία-βραχυχρόνια συνεργασία: Η αποτελεσµατική 
συνεργασία απαιτεί τη σύναψη µακροχρόνιων συµβάσεων, το οποίο ενθαρρύνει τους 
προµηθευτές να προχωρήσουν σε επενδύσεις για τη βελτίωση της ποιότητας των 
προϊόντων / υπηρεσιών τους. 

• Παροχή τεχνικής βοήθειας στους προµηθευτές: Πολλές φορές, για να 
επιβεβαιώσει ο οργανισµός ότι οι προµηθευτές θα παρέχουν υψηλής ποιότητας 
προϊόντα µε µειωµένο κόστος επιθεώρησης των εισερχοµένων πρώτων υλών, παρέχει 
συγκεκριµένα είδη βοήθειας στους προµηθευτές τους για την ανάπτυξη 
προγραµµάτων διαχείρισης της ποιότητας ή την επίλυση ποιοτικών προβληµάτων. 
Συνεδριάσεις µε τους προµηθευτές, εκπαίδευση, ανταµοιβές, αναγνώριση και 
µακροχρόνιες συµβάσεις βοηθούν στη βελτίωση της ικανότητας των προµηθευτών 
να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις του οργανισµού. Η απόφαση που θα πρέπει να 
παρθεί εδώ αφορά κατά πόσο θα πρέπει ο οργανισµός να παρέχει τέτοιου είδους 
υπηρεσίες ή να απαιτεί από τον προµηθευτή να αναζητεί αλλού τις υπηρεσίες αυτές. 

 

2.7.2 Συστήµατα πιστοποίησης προµηθευτών 

Η πιστοποίηση των προµηθευτών χρησιµοποιείται από πολλές επιχειρήσεις σαν το 
βασικό τµήµα του συστήµατος διαχείρισης των προµηθευτών τους. Ο οργανισµός ψάχνει για 
προµηθευτές, οι οποίοι θα ανταποκρίνονται ή θα ξεπερνούν τις απαιτήσεις του. Οι απαιτήσεις 
αυτές αναφέρονται στα ποιοτικά χαρακτηριστικά των προϊόντων / υπηρεσιών που παρέχονται 
από τον προµηθευτή. Αυτά τα ποιοτικά χαρακτηριστικά µπορούν να ταξινοµηθούν στις 
παρακάτω κατηγορίες: 

 
• Ποιότητα: Αφορά τα λειτουργικά χαρακτηριστικά του προϊόντος/υπηρεσίας και 

εξετάζει αν το προϊόν/υπηρεσία επιτυγχάνει το σκοπό για τον οποίο έχει σχεδιαστεί. 
• Κόστος: Αφορά την αξία του προϊόντος/υπηρεσίας και εξετάζει αν το κόστος του 

προϊόντος/υπηρεσίας ανταποκρίνεται στην ποιότητα του. 
• Ασφάλεια: Είναι από τα πιο σηµαντικά χαρακτηριστικά του προϊόντος/υπηρεσίας. 

Αναφέρεται στην ασφάλεια που παρέχει η χρήση του προϊόντος/υπηρεσίας και 
εξετάζει κατά πόσο χρειάζονται τροποποιήσεις στη διαδικασία σχεδιασµού του 
προµηθευτή ή στα προϊόντα και τις διαδικασίες του οργανισµού. 

• Παράδοση: Αναφέρεται στην ικανότητα των προµηθευτών να παρέχουν τα προϊόντα 
και τις υπηρεσίες τους τη στιγµή που τα χρειάζεται ο οργανισµός, ανεξαρτήτου όγκου 
εργασίας και απρόσµενης αύξησης της ζήτησης. 

 
Για τις περισσότερες επιχειρήσεις που χρησιµοποιούν συστήµατα πιστοποίησης των 

προµηθευτών τους, η πιστοποίηση ενός προµηθευτή τους σηµαίνει αυτόµατα τον µη 
περαιτέρω έλεγχο του προµηθευτή, καθώς έχει εξασφαλιστεί ότι η ποιότητα των προϊόντων 
που παρέχει βρίσκεται στα αποδεκτά επίπεδα. Η πιστοποίηση είναι ένα είδος αναγνώρισης 
του προµηθευτή, δίνοντας του ένα κίνητρο να συνεχίσει να βελτιώνει την ποιότητα των 
προϊόντων του. Η ASQ (American Society for Quality) έχει αναπτύξει συγκεκριµένα 
κριτήρια για την πιστοποίηση των προµηθευτών (Maass, 1988).  

Μερικά από τα κριτήρια που µπορεί να εξεταστούν κατά την επιθεώρηση των 
προµηθευτών είναι: 
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• ∆ιοίκηση: ∆έσµευση στην ποιότητα, παρακίνηση προσωπικού, εκπαίδευση 
στελεχών, προηγούµενη εµπειρία, οργανωτική δοµή, κλπ. 

• ∆ιαδικασία σχεδιασµού: Ποια είναι η διαδικασία σχεδιασµού; Είναι συστηµατική; 
Περιλαµβάνει τα σηµαντικότερα τµήµατα; 

• Παραγωγή: Σε τι κατάσταση είναι οι εγκαταστάσεις του προµηθευτή; Με ποιο 
τρόπο τις διατηρεί σε καλή κατάσταση; Ποιες είναι οι διαδικασίες παραγωγής; Ποια 
είναι η δυναµικότητα παραγωγής;  

• Προµήθεια πρώτων υλών: Η διαδικασία προµήθειας πρώτων υλών είναι γρήγορη; 
Έχουν πλήρως καθοριστεί οι υπευθυνότητες; Λαµβάνονται υπόψη οι ανάγκες των 
πελατών; Λαµβάνεται υπόψη η τιµή σε σχέση µε την ποιότητα; Λαµβάνουν µέρος τα 
εµπλεκόµενα τµήµατα στις σηµαντικές αποφάσεις για την προµήθεια πρώτων υλών; 
Το σύστηµα προµήθειας πρώτων υλών είναι εκσυγχρονισµένο; Ο προµηθευτής 
χρησιµοποιεί ή σκοπεύει να χρησιµοποιήσει ηλεκτρονικό σύστηµα ανταλλαγής 
δεδοµένων; 

• ∆ιασφάλιση της ποιότητας: Πως εξασφαλίζει ο προµηθευτής την ποιότητα των 
προϊόντων του; Επαφίεται µόνο στην επιθεώρηση ή περιλαµβάνονται και µέθοδοι 
πρόληψης; 

• Επιθεώρηση των εισερχόµενων προϊόντων: Ο οργανισµός απλά κάνει αποδεκτά 
όλα τα προϊόντα που έχει παραγγείλει; Χρησιµοποιεί διαφορετικές πολιτικές για 
διαφορετικά επίπεδα πιστοποίησης; Είναι στόχος του προµηθευτή να µειώσει το 
µέγεθος της επιθεώρησης των εισερχόµενων προϊόντων πιστοποιώντας τους δικούς 
του προµηθευτές; Υπάρχουν ξεκάθαρες και καταγεγραµµένες προδιαγραφές για την 
επιθεώρηση των εισερχόµενων προϊόντων; Υπάρχει ξεκάθαρος τρόπος για το 
διαχωρισµό των αποδεκτών µε τα µη αποδεκτά υλικά; Τι πολιτική εφαρµόζεται για 
την επιστροφή των ελαττωµατικών προϊόντων; 

• ∆ιαχείριση πρώτων υλών: Το σύστηµα διαχείρισης των πρώτων υλών του 
προµηθευτή είναι εκσυγχρονισµένο; Χρησιµοποιούνται πολιτικές για τη 
βελτιστοποίηση των επιπέδων των αποθεµάτων; Χρησιµοποιείται η πρακτική just-in-
time; 

• Αποθήκευση, διαχείριση και αποστολή πρώτων υλών: Υπάρχει έλεγχος των 
αποθηκευµένων πρώτων υλών που έχουν ηµεροµηνία λήξης; Εξασφαλίζεται η 
προστασία, η ταυτότητα και η ασφαλή διαχείριση των ευπαθών και τοξικών υλικών; 
Χρησιµοποιούνται για αυτό το λόγο οι κατάλληλες διαδικασίες και εξοπλισµός; Η 
αποστολή των προϊόντων αυτών γίνεται µε ασφαλή τρόπο; 

• ∆ιαχείριση διαδικασιών: Υπάρχουν αποτελεσµατικοί έλεγχοι των διαδικασιών; Το 
προσωπικό έχει εκπαιδευθεί για την αναγνώριση και την επίλυση τυχόν 
προβληµάτων που παρουσιάζονται σε µια διαδικασία; Γίνεται ανάλυση για την 
πρόληψη προβληµάτων και τη σταθεροποίηση της διαδικασίας; Είναι 
αποτελεσµατική η βελτίωση των διαδικασιών; 

• Επιθεώρηση και δοκιµή: Τα πρώτα δείγµατα από ένα καινούργιο προµηθευτή 
επιθεωρούνται και δοκιµάζονται πριν τη σύναψη συµφωνίας; Γίνονται 
επανειληµµένες επιθεωρήσεις έως ότου αποκτήσει ο προµηθευτής κατάλληλο 
επίπεδο πιστοποίησης για τα προϊόντα που παρέχει; 

• Έλεγχος προδιαγραφών και αλλαγών: Χρησιµοποιείται καθορισµένη µεθοδολογία 
για την παρακολούθηση και τη διασφάλιση ότι οι αλλαγές στη διαδικασία και τις 
προδιαγραφές καταγράφονται και γίνονται αποδεκτές από όλους όσους εµπλέκονται 
πριν την εφαρµογή των αλλαγών; Το προσωπικό που επηρεάζεται από τις αλλαγές 
εκπαιδεύεται στις καινούργιες διαδικασίες; Μπορούν να εντοπιστούν 
αποτελεσµατικά οι παρτίδες που δηµιουργήθηκαν µε συγκεκριµένη διαδικασία; 
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• ∆ιαβάθµιση οργάνων: Γίνεται περιοδική διαβάθµιση όλων των συσκευών µέτρησης 
του προµηθευτή; Ο προγραµµατισµός για τη διαβάθµιση των οργάνων υπάρχει στους 
χώρους που χρησιµοποιούνται τα όργανα; 

• Συστήµατα πληροφοριών: Τι συστήµατα πληροφοριών χρησιµοποιεί ο 
προµηθευτής; Ποιες διαδικασίες χρησιµοποιούνται για τη συλλογή των 
πληροφοριών; Είναι αποτελεσµατική η χρήση τους; Τι είδους αναφορές 
δηµιουργούνται; 

• Έλεγχος των µη συµµορφούµενων προϊόντων: Υπάρχει διαδικασία για την 
αναγνώριση των µη συµµορφούµενων προϊόντων που παράγονται από µια διαδικασία 
ή παραλαµβάνονται από εξωτερικούς προµηθευτές; Τα προϊόντα αυτά 
αποµονώνονται µε κατάλληλο τρόπο ώστε να µην επιτραπεί η λαθεµένη 
χρησιµοποίηση τους; 

• ∆ιορθωτικές ενέργειες: Υπάρχει διαδικασία για τη διενέργεια διορθωτικών 
ενεργειών γνωστή σε όλο το προσωπικό;  

 
Η παραπάνω λίστα δεν είναι εξαντλητική αλλά, ο οργανισµός µπορεί να χρησιµοποιήσει 

τα κριτήρια που θεωρεί πιο σηµαντικά για την αξιολόγηση συγκεκριµένων προµηθευτών του. 
Πολλές επιχειρήσεις χωρίζουν τους προµηθευτές τους σε κατηγορίες, ανάλογα µε τη 
σηµαντικότητα τους για τον οργανισµό και τους διαχειρίζονται µε διαφορετικό τρόπο. Για 
παράδειγµα, οι κατηγορίες αυτές µπορεί να αφορούν τους προµηθευτές των πρώτων υλών, 
για τους οποίους η διαχείριση γίνεται από εκπροσώπους διαφόρων τµηµάτων του οργανισµού 
(τµήµατα προµηθειών, παραγωγής, ποιοτικού ελέγχου, κλπ) και τους προµηθευτές γραφικής 
ύλης ή άλλου βοηθητικού εξοπλισµού, για τους οποίους η διαχείριση γίνεται αποκλειστικά 
από το τµήµα προµηθειών. 

Οι επιχειρήσεις που έχουν πολλούς προµηθευτές ξοδεύουν πολύτιµο χρόνο, χρήµα και 
προσωπικό για να τους πιστοποιήσουν. Ένας τρόπος για την αποφυγή των εξόδων που 
χρειάζονται για την εσωτερική επιθεώρηση αλλά και την εξασφάλιση ότι οι προµηθευτές 
ακολουθούν συγκεκριµένες πρακτικές είναι η εφαρµογή προτύπων διαχείρισης της 
ποιότητας, όπως είναι το ISO 9000:2000. Μέσω της δηµιουργίας ξεκάθαρων στόχων και 
απαιτήσεων αποδοτικότητας, καθώς και την αξιολόγηση της απόδοσης των προµηθευτών, οι 
επιχειρήσεις µπορούν να βελτιώνονται συνεχώς και να προσδίνουν τη µέγιστη αξία στους 
τελικούς καταναλωτές. 

Ενώ πολλές επιχειρήσεις χρησιµοποιούν συστήµατα πιστοποίησης για τους προµηθευτές 
τους, κάποιες προχωρούν περισσότερο και ζητάνε από τους προµηθευτές τους να τους 
αξιολογήσουν σαν οργανισµό, προσπαθώντας µε αυτό τον τρόπο να εκµεταλλευτούν τη 
γνώση τους που πολλές φορές είναι µεγαλύτερη από τη γνώση του οργανισµού σε θέµατα 
που αφορούν τις ανάγκες των πελατών. Η Motorola, για παράδειγµα, χρησιµοποιεί ένα 
συµβούλιο 15 προµηθευτών, οι οποίοι αξιολογούν τις πρακτικές της εταιρίας και προτείνουν 
βελτιώσεις στην ακρίβεια των προγραµµάτων παραγωγής, το σχεδιασµό των προϊόντων, κλπ 
(Magnet, 1994). Οι προµηθευτές µπορούν να αξιολογήσουν και το επίπεδο συνεργασίας τους 
µε τον οργανισµό, εξετάζοντας παραµέτρους όπως είναι οι πληροφορίες που παρέχονται 
στους προµηθευτές από τον οργανισµό, η επικοινωνία µε τον οργανισµό, οι ξεκάθαρες και 
εφικτές προδιαγραφές των προϊόντων, οι απαιτήσεις παράδοσης των προϊόντων, η παροχή 
συµβουλών από τον οργανισµό, ο τρόπος αξιολόγησης των προµηθευτών, κλπ. 

 

2.7.3 Αξιολόγηση των προµηθευτών 

Η αποτελεσµατική διαδικασία διαχείρισης των προµηθευτών απαιτεί την αξιολόγηση της 
αποδοτικότητας τους. Η αξιολόγηση των προµηθευτών γίνεται για διάφορους λόγους στους 
οποίους συµπεριλαµβάνονται: 

 
• Η παροχή αντικειµενικών, ποσοτικών µετρήσεων για την απόδοση του προµηθευτή. 
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• Η δηµιουργία συµπερασµάτων για την αποδοτικότητα του προµηθευτή για όλες τις 
κατηγορίες αναγκών του οργανισµού. 

• Η παροχή τόσο στον οργανισµό όσο και στον προµηθευτή πληροφοριών για τη 
συνολική αποδοτικότητα σαν ένα µέσο ανάδρασης. 

• Η ελαχιστοποίηση του κινδύνου δηµιουργίας κακών εντυπώσεων από µεµονωµένα 
περιστατικά αποτυχίας. 

• Η αναγνώριση πιθανών προβληµάτων και η διενέργεια διορθωτικών κινήσεων. 
 
Οι διαφορετικές κατηγορίες προϊόντων και οι διαφορετικές διαδικασίες αγοράς απαιτούν 

και διαφορετικούς τρόπους αξιολόγησης. Για τα προϊόντα εκείνα για τα οποία η ποιότητα 
τους µπορεί εύκολα να καθοριστεί κατά την επιθεώρηση των εισερχοµένων, η ανάλυση των 
αποτελεσµάτων της επιθεώρησης είναι αρκετή. Για τα προϊόντα που δηµιουργούν 
επιπρόσθετα έξοδα, όπως είναι το κόστος από τις διάφορες µορφές εγγυήσεων που παρέχει ο 
οργανισµός, η αξιολόγηση θα πρέπει να περιλαµβάνει και τα επιπρόσθετα αυτά έξοδα. 

Ενδεικτικοί δείκτες που µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την αξιολόγηση των 
προµηθευτών είναι: 

 
• Το ποσοστό ασυνέπειας των προϊόντων - Αναφέρεται στο πηλίκο πλήθος 

ελαττωµατικών προϊόντων προς πλήθος συνολικών προϊόντων που παραδόθηκαν. Το 
πλήθος των ελαττωµατικών και των συνολικών προϊόντων που παραδόθηκαν µπορεί 
να αναφέρεται είτε ατοµικά για κάθε είδος προϊόντος είτε για ολόκληρες παρτίδες 
προϊόντων. 

• Το συνολικό κόστος προµήθειας των προϊόντων - Αναφέρεται στο συνολικό κόστος 
αγοράς από το συγκεκριµένο προµηθευτή, το οποίο περιλαµβάνει τη συνολική αξία 
των προϊόντων αλλά και επιπρόσθετα έξοδα που δηµιουργήθηκαν από τη διαδικασία 
πρόληψης, εντοπισµού και διόρθωσης των ελαττωµατικών προϊόντων. 

• Η έγκαιρη παράδοση των προϊόντων - Αφορά το πλήθος της µη έγκαιρης παροχής 
προϊόντων προς το σύνολο το προϊόντων που παραδόθηκαν και το συνολικό χρόνο 
καθυστέρησης. 

• Η σοβαρότητα των προβληµάτων που δηµιουργούνται - Αφορά τη σοβαρότητα των 
προβληµάτων που δηµιουργεί στον οργανισµό η ασυνέπεια του προµηθευτή στο 
χρόνο παράδοσης και στην ποιότητα των παρεχόµενων προϊόντων και το πλήθος των 
σηµαντικών ασυνεπειών. 

• Η βελτίωση των υπηρεσιών/προϊόντων του προµηθευτή - Αφορά την ταχύτητα 
ανταπόκρισης στα προβλήµατα που δηµιουργούνται εξαιτίας του προµηθευτή, το 
βαθµό επίλυσης των προβληµάτων, το πλήθος επίλυσης προβληµάτων, τον αριθµό 
των προτάσεων για βελτίωση που έχει κάνει ο προµηθευτής, κλπ. 

 
Οι επιχειρήσεις, χρησιµοποιούν µέρος ή όλα τα παραπάνω κριτήρια για την αξιολόγηση 

της αποδοτικότητας των προµηθευτών τους. Η συνολική αποδοτικότητα του προµηθευτή 
εξαρτάται από την απόδοση του στα επιλεγµένα κριτήρια και τη σηµαντικότητα των 
κριτηρίων αυτών για κάθε οργανισµό. Ο ∆ιεθνής Σύλλογος για τη ∆ιοίκηση των Προµηθειών 
(National Association of Purchasing Management) (1967) χρησιµοποιεί διαφορετική 
βαρύτητα, ανάλογα µε τις συνθήκες που επικρατούν στην αγορά, για την ποιότητα, την τιµή 
και τις υπηρεσίες του προµηθευτή και υπολογίζει ένα συνολικό δείκτη αποδοτικότητας. 
Παρόµοια ο Caplan (1980) αξιολογεί την αποδοτικότητα των προµηθευτών βάσει της 
ποιότητας, των υπηρεσιών και της διαδικασίας παράδοσης. Οι τρεις αυτές παράµετροι 
αξιολογούνται σύµφωνα µε ένα πλήθος κριτηρίων και συνθέτονται για τη δηµιουργία ενός 
συνολικού δείκτη αποδοτικότητας. 
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ΚΚΕΕΦΦΑΑΛΛΑΑΙΙΟΟ  33  
ΤΤΟΟ  ΜΜΟΟΝΝΤΤΕΕΛΛΟΟ  MMUUSSAABBEE  ΓΓΙΙΑΑ  ΤΤΗΗΝΝ  

ΑΑΥΥΤΤΟΟΑΑΞΞΙΙΟΟΛΛΟΟΓΓΗΗΣΣΗΗ  ΤΤΗΗΣΣ  
ΕΕΠΠΙΙΧΧΕΕΙΙΡΡΗΗΜΜΑΑΤΤΙΙΚΚΗΗΣΣ  ΑΑΡΡΙΙΣΣΤΤΕΕΙΙΑΑΣΣ  

 
α τελευταία χρόνια, έχει αυξηθεί η κριτική που γίνεται για τα παραδοσιακά 
συστήµατα µέτρησης της αποδοτικότητας των επιχειρήσεων µε τη βοήθεια 
αποκλειστικά χρηµατοοικονοµικών µεγεθών (Emmanuel and Otley, 1995). Η 

κριτική αυτή έχει επικεντρωθεί κατά κύριο λόγο στο ότι τα µεγέθη αυτά αποτελούν ιστορικά 
στοιχεία της επιχείρησης για γεγονότα τα οποία έχουνε ήδη συµβεί και τα οποία ενώ µπορούν 
να φανερώσουν σηµαντικά στοιχεία για το παρελθόν της επιχείρησης δεν µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν σε µεγάλο βαθµό για την πρόβλεψη της τρέχουσας και µελλοντικής της 
κατάστασης (Merchant, 1985). Στην πραγµατικότητα αυτό που χρειάζεται είναι µια 
ισορροπηµένη χρησιµοποίηση τόσο χρηµατοοικονοµικών όσο και µη χρηµατοοικονοµικών 
µεγεθών. 

ΤΤ  

Στο κεφάλαιο αυτό αναπτύσσεται η πολυκριτήρια µεθοδολογία MUSABE 
(MUlticriteria Self Assessment for Business Excellence) για την αυτοαξιολόγηση της 
επιχειρηµατικής αριστείας οργανισµών και επιχειρήσεων. Η προτεινόµενη µεθοδολογία 
εκτιµά την απόδοση ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης πάνω σε σαφώς καθορισµένα 
κριτήρια βάσει των εκτιµήσεων ενός συνόλου ατόµων που συνεργάζονται µε διαφορετικούς 
τρόπους µε τον οργανισµό (εργαζόµενοι, πελάτες, προµηθευτές, µέτοχοι, κλπ.). 

Η παράγραφος 3.1 είναι αφιερωµένη στην περιγραφή διεθνών µοντέλων εσωτερικής 
αξιολόγησης, όπως είναι το Βραβείο Deming, το Βραβείο Malcolm Baldrige, το EFQM, 
καθώς και άλλων εναλλακτικών µεθοδολογικών προσεγγίσεων. 

Η µέθοδος MUSABE βασίζεται στην πολυκριτήρια ανάλυση αποφάσεων, στην οποία 
είναι αφιερωµένη η παράγραφος 3.2 του κεφαλαίου. Ιδιαίτερη έµφαση δίνεται στη θεωρία 
των συστηµάτων αξιών ή χρησιµότητας. 

Στην παράγραφο 3.3 δίνονται οι βασικές αρχές του µοντέλου και περιγράφεται η 
διαδικασία αυτοαξιολόγησης και το µοντέλο σύνθεσης των κριτηρίων αξιολόγησης. Επίσης, 
δίνεται αναλυτική περιγραφή των κριτηρίων και των αντικειµένων εξέτασης που 
χρησιµοποιεί το µοντέλο MUSABE για την ολοκληρωµένη αξιολόγηση ενός οργανισµού ή 
µιας επιχείρησης.  

Σκοπός της παραγράφου 3.4 είναι να περιγράψει διαφορετικές µεθόδους καθορισµού της 
σηµαντικότητας των κριτηρίων που θα χρησιµοποιηθούν για την αξιολόγηση ενός 
οργανισµού ή µιας επιχείρησης. Οι µέθοδοι αυτές ποικίλουν σε βαθµό ευχρηστίας και 
αξιοπιστίας και προέρχονται κυρίως από τη θεωρία της πολυκριτήριας ανάλυσης. Παρέχουν 
δε τη δυνατότητα καθορισµού της σηµαντικότητας των κριτηρίων σύµφωνα µε τις ανάγκες 
και το σκοπό του οργανισµού ή της επιχείρησης. 

Τέλος, η παράγραφος 3.5 παρουσιάζει µε λεπτοµέρεια τη συσχέτιση του µοντέλου 
MUSABE µε τα άλλα µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας. Η συσχέτιση αυτή δείχνει τη 
συνεισφορά κάθε µοντέλου επιχειρηµατικής αριστείας στη δηµιουργία του µοντέλου 
MUSABE, καθώς και τα πλεονεκτήµατα του προτεινόµενου µοντέλου έναντι των υπολοίπων. 
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33..11  ΥΥππάάρρχχοονντταα  µµοοννττέέλλαα  εεσσωωττεερριικκήήςς  ααξξιιοολλόόγγηησσηηςς  
3.1.1 Το Βραβείο Ποιότητας του Deming 

Το βραβείο του Deming δηµιουργήθηκε το 1951 από το Σύλλογο των Ιαπώνων 
Επιστηµόνων και Μηχανικών (Union of Japanese Scientists and Engineers – JUSE) σε 
αναγνώριση και εκτίµηση των επιτευγµάτων του W. Edwards Deming στο στατιστικό 
ποιοτικό έλεγχο. Το βραβείο του Deming έχει τρεις κατηγορίες: 

1. Το βραβείο του Deming για την ατοµική επίδοση στην ανάπτυξη ή την εφαρµογή 
στατιστικών τεχνικών και στατιστικών µεθόδων ελέγχου  

2. Το βραβείο του Deming για µικρές επιχειρήσεις ή παραρτήµατα επιχειρήσεων για 
χώρες εντός και εκτός της Ιαπωνίας 

3. Το βραβείο του Deming για εργοστάσια  
 

Ο Πίνακας 3.1 δείχνει τις σηµαντικότερες εξελίξεις που έχει υποστεί το βραβείο του 
Deming στο πέρασµα των χρόνων. 

 
Πίνακας 3.1: Εξέλιξη του βραβείου Deming (Porter and Tanner, 1998) 

Περίοδος Γεγονός 
1951 Απονοµή των πρώτων βραβείων στο εµπορικό και βιοµηχανικό επιµελητήριο της 

Οσάκα στις 22 Σεπτεµβρίου 
1957 ∆ηµιουργία του βραβείου Deming για µικρές επιχειρήσεις 
1965 ∆ηµιουργία του βραβείου Deming για παρατήµατα επιχειρήσεων 
1970 ∆ηµιουργία του Ιαπωνικού µεταλλίου ποιοτικού ελέγχου για τις επιχειρήσεις που 

κέρδισαν το βραβείο Deming πέντε χρόνια πριν  
1972 ∆ηµιουργία του βραβείου Deming για τα εργοστάσια 
1974 ∆ηµιουργία του βραβείου Deming για την ατοµική επίδοση 
1984 Το βραβείο Deming γίνεται διεθνές για χώρες εκτός της Ιαπωνίας  

 
Τα κριτήρια αξιολόγησης του βραβείου Deming χωρίζονται σε δέκα βασικές κατηγορίες. 

Κάθε βασική κατηγορία διαιρείται σε επιµέρους υποκατηγορίες, ή «σηµεία ελέγχου». Κάθε 
κατηγορία έχει την ίδια σηµαντικότητα. Αναλυτικά τα κριτήρια του βραβείου Deming, καθώς 
και τα σηµεία ελέγχου παρουσιάζονται στο Παράρτηµα Γ. 

 

3.1.2 Το Βραβείο Ποιότητας του Malcolm Baldrige 

Το Υπουργείο Εµπορίου των ΗΠΑ καθιέρωσε το 1987 το βραβείο ποιότητας Malcolm 
Baldrige (Malcolm Baldrige National Quality Award – MBNQA) θέλοντας να ηγηθεί µιας 
εθνικής προσπάθειας αναβάθµισης της ποιότητας των αµερικανικών προϊόντων και 
υπηρεσιών. Ο κύριος λόγος της θέσπισης του βραβείου αυτού, το οποίο µπορεί να θεωρηθεί 
ως η απάντηση των ΗΠΑ στην καθιέρωση του Ιαπωνικού βραβείου ποιότητας Deming, ήταν 
η µείωση του επιπέδου ποιότητας των αµερικανικών προϊόντων. Οι στόχοι του βραβείου 
είναι: 

• Η προώθηση των αµερικανικών επιχειρήσεων ώστε να βελτιώσουν την ποιότητα και 
την παραγωγικότητα τους ως µέσο αναγνώρισης και να αποκτήσουν ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα µέσω της αύξησης των κερδών. 

• Η αναγνώριση των επιτευγµάτων των επιχειρήσεων οι οποίες βελτιώνουν την 
ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών τους και η υιοθέτηση των πρακτικών τους 
από άλλες επιχειρήσεις. 
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• Η δηµιουργία οδηγιών και κριτηρίων, τα οποία µπορούν να χρησιµοποιηθούν από 
τους οργανισµούς για την αξιολόγηση των δικών τους προσπαθειών βελτίωσης. 

• Η παροχή βοήθειας προς τις υπόλοιπες αµερικανικές επιχειρήσεις για τη βελτίωση 
της ποιότητας των προϊόντων / υπηρεσιών τους. 

• Η προβολή και προώθηση των αρχών της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. 

Το βραβείο ποιότητας Malcolm Baldrige σχεδιάστηκε και εποπτεύεται από το Εθνικό 
Ινστιτούτο Προτύπων και Τεχνολογίας (National Institute of Standards and Technology - 
NIST), µε την Αµερικανική Κοινωνία της Ποιότητας (American Society for Quality – ASQ) 
να υποστηρίζει τη διαδικασία εξέτασης των αιτήσεων, την προετοιµασία των απαραίτητων 
εγγράφων για το βραβείο και τη διοικητική υποστήριξη. Απονέµεται σε ετήσια βάση, σε 
επιχειρήσεις και οργανισµούς που έχουν διακριθεί στις επιδόσεις τους, όσον αφορά στην 
ανάπτυξη και υλοποίηση ενός συστήµατος παροχής εξαιρετικής ποιότητας προϊόντων και 
υπηρεσιών.  

Υπάρχουν τρεις ξεχωριστές κατηγορίες βραβείων, σύµφωνα µε τις οποίες διαγωνίζονται 
οι επιχειρήσεις και οι οργανισµοί: 

1. Επιχειρήσεις 

- Βιοµηχανίες 

- Εταιρίες παροχής υπηρεσιών 

- Μικροµεσαίες επιχειρήσεις (λιγότεροι από 500 υπάλληλοι) 

2. Νοσηλευτικά ιδρύµατα 

3. Εκπαιδευτικά ιδρύµατα 

Μέχρι δύο επιχειρήσεις και οργανισµοί µπορούν να κερδίσουν το βραβείο σε κάθε µία 
από τις κατηγορίες κάθε χρόνο. 

Το µοντέλο του βραβείου Malcolm Baldrige παρουσιάζεται στο Σχήµα 3.1, ενώ η 
αναλυτική περιγραφή των κριτηρίων του παρουσιάζεται στο Παράρτηµα Γ. 

 

1. Ηγεσία

2. Στρατηγικός
Προγραµµατισµός

3. Προσανανολισµός
στον πελάτη και την

αγορά

4. Μέτρηση, Ανάλυση και ∆ιαχείριση Πληροφοριών

5. Προσανατολισµός
στο ανθρώπινο

δυναµικό

6. ∆ιαχείριση
διαδικασιών

7. Επιχειρησιακά
Αποτελέσµατα

Προφίλ του Οργανισµού: Περιβάλλον, Σχέσεις και Προκλήσεις

Σχήµα 3.1: Το µοντέλο του βραβείου ποιότητας Malcolm Baldrige (NIST, 2004) 
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Το προφίλ του οργανισµού καθορίζει τις βασικές αρχές λειτουργίας του οργανισµού. Το 
περιβάλλον, οι εργασιακές σχέσεις και οι στρατηγικές προκλήσεις αποτελούν τον οδηγό για 
το σύστηµα διαχείρισης του οργανισµού. Οι λειτουργίες του συστήµατος περιλαµβάνονται 
στις έξι βασικές κατηγορίες του κεντρικού τµήµατος του µοντέλου. Η ηγεσία, ο στρατηγικός 
προγραµµατισµός και ο προσανατολισµός στον πελάτη και την αγορά αποτελούν την τριάδα 
της ηγεσίας. Ο προσανατολισµός στο ανθρώπινο δυναµικό, η διαχείριση των διαδικασιών και 
τα επιχειρησιακά αποτελέσµατα αποτελούν την τριάδα των αποτελεσµάτων. Η τριάδα της 
ηγεσίας συνδέεται άµεσα µε την τριάδα των αποτελεσµάτων, το οποίο είναι σηµαντικό για 
την επιτυχία του οργανισµού. Η µέτρηση, ανάλυση και διαχείριση των πληροφοριών 
υποστηρίζει ολόκληρο το µοντέλο και είναι σηµαντική για την αποτελεσµατική διαχείριση 
του οργανισµού και για τη δηµιουργία ενός συστήµατος βελτίωσης της απόδοσης και της 
ανταγωνιστικότητας βασισµένο σε γεγονότα. 

Το βραβείο ποιότητας Malcolm Baldrige έχει υποστεί σηµαντικές τροποποιήσεις από το 
1987 που δηµιουργήθηκε και συνεχίζει να εξελίσσεται κάθε χρόνο. Οι τροποποιήσεις αυτές 
αφορούν τον αριθµό των κριτηρίων και αντικειµένων αξιολόγησης, τις κατηγορίες των 
κριτηρίων, το σύστηµα αξιολόγησης και τη συνολική αξία των διαφορετικών κριτηρίων. Οι 
σηµαντικότερες ίσως τροποποιήσεις στο βραβείο ποιότητας αφορούν τη µεγαλύτερη έµφαση 
που δόθηκε στα επιχειρησιακά αποτελέσµατα του οργανισµού από το 1995 και µετά 
(συνολική αξία 450 µονάδες) και στη εισαγωγή των κοινωνικών αποτελεσµάτων το 2003. Η 
πρώτη τροποποίηση ήταν αποτέλεσµα της µικρής συσχέτισης των οικονοµικών 
αποτελεσµάτων και των µελλοντικών αποδόσεων των επιχειρήσεων µε τη συνολική 
βαθµολογία βάσει των κριτηρίων του µοντέλου και κατά συνέπεια της αρνητικής διαφήµισης, 
ενώ η δεύτερη ήταν αποτέλεσµα της ύπαρξης του συγκεκριµένου κριτηρίου σε πολλά διεθνή 
βραβεία ποιότητας και της ανάγκης να διασφαλιστεί η ηθική συµπεριφορά του οργανισµού 
και η συµµόρφωση µε τους περιβαλλοντικούς κανονισµούς. 

 

3.1.3 Το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας 

Το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα για τη ∆ιοίκηση της Ποιότητας (European Foundation for Quality 
Management - EFQM) ιδρύθηκε το 1988 από τις δεκατέσσερις πιο επιφανείς επιχειρήσεις της 
∆υτικής Ευρώπης, όταν πολλές από τις σηµαντικότερες επιχειρήσεις της Ευρώπης 
συνειδητοποίησαν ότι ο µόνος τρόπος επιβίωσης τους ήταν ο µεγαλύτερος προσανατολισµός 
στην ποιότητα και την ικανοποίηση των πελατών. Στα πλαίσια αυτά, το EFQM µε την 
υποστήριξη της Ευρωπαϊκής Οργάνωσης για την Ποιότητα (European Organization for 
Quality – EOQ) και την Ευρωπαϊκή Ένωση ανέπτυξε και εποπτεύει από το 1991 και µετά το 
Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας (European Quality Award – EQA), το οποίο αποτελεί ένα 
πρότυπο αυτοαξιολόγησης των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων και οργανισµών. Ο στόχος του 
EQA είναι να ενισχυθεί η θέση των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων στην παγκόσµια αγορά µε την 
αποδοχή της ποιότητας ως ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα και µε την τόνωση και την ενίσχυση 
της ανάπτυξης των δραστηριοτήτων βελτίωσης της ποιότητας (Bohoris, 1995). Για την 
εφαρµογή του βραβείου στις ευρωπαϊκές χώρες έχει καθοριστεί ένας εθνικός εκπρόσωπος, 
τον οποίο για την Ελλάδα αντιπροσωπεύει η Ελληνική Εταιρία ∆ιοίκησης Επιχειρήσεων – 
ΕΕ∆Ε. 

To EQA αποτελείται από δύο τµήµατα: Τον Ευρωπαϊκό Έπαινο για την Ποιότητα 
(European Quality Prize), το οποίο απονέµεται σε επιχειρήσεις που αριστεύουν σε πρακτικές 
διαχείρισης της ποιότητας ικανοποιώντας τις απαιτήσεις των κριτηρίων του βραβείου και το 
Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας, το οποίο απονέµεται στον καλύτερο από αυτούς τους 
οργανισµούς ή επιχειρήσεις. Οι κατηγορίες στις οποίες µπορούν να διαγωνιστούν οι 
επιχειρήσεις και οργανισµοί αφορούν: 

- µεγάλες επιχειρήσεις και τµήµατα επιχειρήσεων, 

- λειτουργικές µονάδες επιχειρήσεων, 
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- µικροµεσαίες επιχειρήσεις και 

- δηµόσιους οργανισµούς. 
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Σχήµα 3.2: Το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας 

 

Το EQA είναι ένα µοντέλο το οποίο αναγνωρίζει ότι υπάρχουν πολλοί διαφορετικοί 
τρόποι γα να επιτευχθεί η επιχειρηµατική αριστεία και δεν στοχεύει στον καθορισµό 
συγκεκριµένου τρόπου επίτευξης της. Η βασική αρχή πάνω στην οποία βασίζεται το µοντέλο 
του Ευρωπαϊκού Βραβείου Ποιότητας είναι ότι τα άριστα επιχειρηµατικά αποτελέσµατα σε 
σχέση µε την απόδοση του οργανισµού, τους πελάτες, το ανθρώπινο δυναµικό και την 
κοινωνία επιτυγχάνονται µέσω της καθοδήγησης της ηγεσίας, της πολιτικής και στρατηγικής, 
της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, των πόρων και συνεργασιών και των 
διαδικασιών (EFQM, 2004). Το µοντέλο, στο οποίο αποτυπώνεται η παραπάνω αρχή 
απεικονίζεται στο Σχήµα 3.2, ενώ αναλυτική περιγραφή των κριτηρίων παρουσιάζεται στο 
Παράρτηµα Γ. 

 

3.1.4 Άλλα διεθνή βραβεία ποιότητας 

∆ύο εξίσου σηµαντικά βραβεία µε το βραβείο Malcolm Baldrige και το Ευρωπαϊκό 
βραβείο ποιότητας αποτελούν το βραβείο ποιότητας της Αυστραλίας και το βραβείο 
ποιότητας του Καναδά.  

Το βραβείο ποιότητας της Αυστραλίας αναπτύχθηκε ανεξάρτητα από το βραβείο 
Malcolm Baldrige το 1988. Την εποπτεία του βραβείου την έχει το Ίδρυµα Βραβείων 
Ποιότητας της Αυστραλίας (Australian Quality Awards Foundation), ένας θυγατρικός 
οργανισµός του Συµβουλίου Ποιότητας της Αυστραλίας (Australian Quality Council – AQC). 
Το βραβείο αναθεωρείται και ανανεώνεται κάθε χρόνο από µια επιτροπή ειδικών σε θέµατα 
διοίκησης και ηγεσίας ώστε να είναι πάντα ενηµερωµένο σύµφωνα µε τις σύγχρονες 
διοικητικές πρακτικές. Το µοντέλο των κριτηρίων πάνω στο οποίο βασίζεται το βραβείο της 
Αυστραλίας παρουσιάζεται στο Σχήµα 3.3. θα πρέπει να σηµειωθεί ότι δίνεται η δυνατότητα 
για απονοµή βραβείων στους οργανισµούς που επιτυγχάνουν τη µεγαλύτερη βαθµολογία για 
κάθε µία από τις διαφορετικές κατηγορίες κριτηρίων. Αναλυτικά τα κριτήρια του βραβείου 
παρουσιάζονται στο παράρτηµα Γ.  
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Σχήµα 3.3: Το Βραβείο Ποιότητας της Αυστραλίας (AQC, 2004) 
 

Το Υπουργείο Βιοµηχανίας του Καναδά εισήγαγε το 1984 το Βραβείο Επιχειρηµατικής 
Αριστείας του Καναδά. Το πρόγραµµα αναθεωρήθηκε το 1989, ενσωµατώνοντας τις αρχές 
του Βραβείου Malcolm Baldrige και ονοµάστηκε Βραβείο Ποιότητας του Καναδά (Vokurka 
et al., 2000). Το βραβείο εποπτεύεται από το Εθνικό Ίδρυµα Ποιότητας του Καναδά 
(National Quality Institute – NQI), το οποίο επιβραβεύει τους οργανισµούς του Καναδά που 
επιδεικνύουν συνεχή βελτίωση στην ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών τους. Το Εθνικό 
Ίδρυµα Ποιότητας του Καναδά, το οποίο ιδρύθηκε το 1992, αποτελεί έναν µη κερδοσκοπικό 
οργανισµό, ο οποίος παρέχει τις στρατηγικές κατευθύνσεις στους οργανισµούς του Καναδά 
ώστε να επιτύχουν την επιχειρηµατική αριστεία, εξετάζοντας τις προσεγγίσεις και τις 
πρακτικές επιτυχηµένων οργανισµών. Οι οργανισµοί στους οποίους αναφέρεται περιλαµβάνει 
επιχειρήσεις, δηµόσιους οργανισµούς, εκπαιδευτικά και νοσηλευτικά ιδρύµατα. Το Σχήµα 3.4 
παρουσιάζει το βραβείο ποιότητας του Καναδά, ενώ στο Παράρτηµα Γ φαίνεται η ανάλυση 
των κριτηρίων του. 
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Σχήµα 3.4: Το Βραβείο Ποιότητας του Καναδά (NQI, 2004) 

94   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 3 – Το µοντέλο MUSABE για την αυτοαξιολόγηση της επιχειρηµατικής αριστείας 

 

Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι αυτά δεν είναι τα µοναδικά µοντέλα εσωτερικής 
αξιολόγησης που εφαρµόζονται διεθνώς, καθώς υπάρχουν δεκάδες άλλα βραβεία, όπως το 
βραβείο της Βραζιλίας, της Ινδίας ή τα βραβεία για συγκεκριµένες πολιτείες των ΗΠΑ. 
Ωστόσο, τα βραβεία αυτά δεν αποτελούν ξεχωριστές προσεγγίσεις, καθώς βασίζονται σε 
µεγάλο βαθµό στα πέντε αυτά βραβεία που παρουσιάστηκαν στη συγκεκριµένη παράγραφο. 

 

3.1.5 Άλλες µεθοδολογικές προσεγγίσεις 

Τα τελευταία χρόνια, µια από τις πιο συχνά χρησιµοποιούµενες τεχνικές στις επιστήµες 
που ασχολούνται µε την ποιότητα και την αξιολόγηση υπηρεσιών και επιχειρήσεων αποτελεί 
η µοντελοποίηση των δοµηµένων εξισώσεων. Η µοντελοποίηση των δοµηµένων εξισώσεων 
δεν αποτελεί µια καινούργια µεθοδολογία, καθώς έχει χρησιµοποιηθεί από τις αρχές του 
1920, στην αρχική της µορφή, στη ψυχολογία και τη γενετική (Wright, 1918). 
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ym+1 ... yn

γ11

γ12

γ13

γ14

γ16

β46

β43

β42

β41

β15

β65

λ1
λ2

λ i

λ11

λ21 λi1

λi+1,2

λj2

λj+1,3

λk3

λk+1,4

λl4

λl+1,5 λm5

λm+1,6 λn6

β25

δ1 δ2 δi

ε1 ε2 ει

εi+1 εj

εj+1 εk

εk+1 εl

εl+1 εm

εm+1
εn

ζ1

ζ2

ζ3

ζ4

ζ6

ζ5

 
 

Σχήµα 3.5: Μοντέλο δοµηµένων εξισώσεων (Meyer and Collier, 2001) 
 
Ο σκοπός της µοντελοποίησης των δοµηµένων εξισώσεων είναι η δηµιουργία 

συστηµάτων «αιτίου-αποτελέσµατος» (cause and effect systems) για την ανακάλυψη πιθανών 
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συσχετίσεων που µπορεί να υπάρχουν µεταξύ διαφορετικών παραγόντων, όπως είναι η 
ικανοποίηση του προσωπικού από τις συνθήκες εργασίας και η ταυτόχρονη ικανοποίηση των 
πελατών από την ποιότητα των προϊόντων και ο εντοπισµός του βαθµού κατά τον οποίο οι 
παράγοντες αυτοί επηρεάζουν ένα αποτέλεσµα όπως είναι η επίτευξη επιχειρηµατικής 
αριστείας. 

Στο Σχήµα 3.5 παρουσιάζεται το µοντέλο των Meyer και Collier για τον εντοπισµό του 
βαθµού συσχέτισης των κριτηρίων του βραβείου ποιότητας Baldrige στον κλάδο υγείας µε 
µία εξωγενή λανθάνουσα µεταβλητή (ηγεσία), µεταβλητή δηλαδή η οποία επηρεάζει κάποιες 
άλλες µεταβλητές και έξι ενδογενείς λανθάνουσες µεταβλητές (διαχείριση διαδικασιών, 
διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού, στρατηγικός προγραµµατισµός, ανάλυση πληροφοριών, 
ικανοποίηση ασθενών και άλλων εµπλεκόµενων µε τον οργανισµό, αποτελέσµατα 
αποδοτικότητας του οργανισµού), µεταβλητές δηλαδή οι οποίες είναι το αποτέλεσµα άλλων 
µεταβλητών.Το µοντέλο που παρουσιάζεται στο Σχήµα 3.5 υποθέτει ότι µία ενδογενής 
λανθάνουσα µεταβλητή (ηγεσία) επηρεάζει τη διαχείριση των διαδικασιών, τη διοίκηση του 
ανθρώπινου δυναµικού, το στρατηγικό προγραµµατισµό και την ορθή ανάλυση των 
πληροφοριών. Οι τελευταίες µε τη σειρά τους έχουν σαν αποτέλεσµα την ικανοποίηση ή όχι 
των ασθενών και των άλλων εµπλεκοµένων µε τον οργανισµό και την αύξηση ή όχι της 
αποδοτικότητας του οργανισµού.  

Αντίστοιχες προσπάθειες έχουν γίνει από τον Kanji. Χρησιµοποιώντας τη µέθοδο των 
µοντέλων δοµηµένων εξισώσεων, ο Kanji (1998) δηµιούργησε ένα µοντέλο µε το οποίο 
προσπάθησε να υπολογίσει ένα ∆είκτη Επιχειρηµατικής Αριστείας (∆ΕΑ). Αυτός ο δείκτης 
αποτελεί ένα µέσο µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών, των υπαλλήλων και των 
µετόχων ενός οργανισµού ταυτοχρόνως. Το µοντέλο που χρησιµοποιήθηκε φαίνεται στο 
Σχήµα 3.6. 

ξ

η1

η2

η3

η4
η11

η7

η9

η12

η5

η6

η8

η10

η13

 

Σχήµα 3.6: Μοντέλο επιχειρηµατικής αριστείας του Kanji (Kanji, 1998) 

 

Οι ενδογενείς και εξωγενείς λανθάνουσες µεταβλητές που χρησιµοποιεί το µοντέλο 
είναι: 
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• ξ: Ηγεσία η7: Λειτουργία βάσει διαδικασιών 
• η1: Ικανοποίηση του πελάτη η8: Καταµέτρηση 
• η2: ∆ιοίκηση βάσει στοιχείων η9: Οµαδική εργασία 
• η3: ∆ιοίκηση βασισµένη στο 

ανθρώπινο δυναµικό 
η10: Βελτίωση της ποιότητας από το 
ανθρώπινο δυναµικό 

• η4: Συνεχή βελτίωση η11: Κύκλος συνεχούς βελτίωσης 
• η5: Ικανοποίηση εσωτερικών 

πελατών 
η12: Πρόληψη 

• η6: Ικανοποίηση εξωτερικών 
πελατών 

η13: Επιχειρηµατική αριστεία 

 
Το σύνολο των εξισώσεων που δηµιουργείται εκτιµάται µε τη βοήθεια της µεθόδου των 

ελάχιστων τετραγώνων (partial least square method). Οι υπολογισµοί δηµιουργούν ένα βάρος 
για κάθε ερώτηση (wi) το οποίο χρησιµοποιείται µαζί µε τον αριθµητικό τους µέσο (xi) για 
τον υπολογισµό του δείκτη επιχειρηµατικής αριστείας µε τη βοήθεια της εξίσωσης του 
Fornell (Kanji and Wallace, 2000): 

100
w13

wxw
n

i i

n

i

n

i iii
×

⎟⎟
⎟

⎠

⎞

⎜⎜
⎜

⎝

⎛ −
=∆ΕΑ

∑
∑ ∑   (3.1) 

όπου n = ο αριθµός των µετρήσιµων µεταβλητών για κάθε λανθάνουσα µεταβλητή. 

 

33..22  ΕΕιισσααγγωωγγήή  σσττηηνν  πποολλυυκκρριιττήήρριιαα  ααννάάλλυυσσηη  ααπποοφφάάσσεεωωνν  
3.2.1 Μοντελοποίηση προβληµάτων απόφασης 

Η πολυκριτήρια ή πολυκριτηριακή ανάλυση (multicriteria analysis) περιλαµβάνει ένα 
σύνολο µεθόδων, µοντέλων και προσεγγίσεων που έχουν ως στόχο να βοηθήσουν έναν ή 
περισσότερους αποφασίζοντες να χειριστούν ηµιδοµηµένα προβλήµατα απόφασης1 µε 
πολλαπλά κριτήρια (Siskos and Spyridakos, 1999).  

Τα κυριότερα θεωρητικά ρεύµατα της πολυκριτήριας ανάλυσης είναι τέσσερα (Σχήµα 
3.7): 

1. Η πολυκριτήρια θεωρία συστηµάτων αξιών ή χρησιµότητας (value system 
approach, multiattribute utility theory), η οποία έχει ως στόχο την κατασκευή ενός 
συστήµατος αξιών, το οποίο συνθέτει τις προτιµήσεις του αποφασίζοντος στο σύνολο 
των κριτηρίων (Fishburn, 1970, 1972, 1982; French, 1993; Keeney and Raiffa, 1976; 
Keeney, 1992; Von Winterfeldt and Edwards, 1993; Kirkwood, 1997). Το 
εκτιµώµενο σύστηµα αξιών προσφέρει έναν ποσοτικό τρόπο υποστήριξης της τελικής 
απόφασης. 

2. Η θεωρία των σχέσεων υπεροχής (outranking relation approach), η οποία έχει ως 
στόχο τη δηµιουργία σχέσεων υπεροχής µεταξύ δράσεων απόφασης, πράγµα που 
επιτρέπει την ασυγκρισιµότητα µεταξύ των τέτοιων δράσεων (Roy, 1976, 1985, 
1989, 1990; Roy and Bouyssou, 1993; Vincke, 1992; Brans and Mareschal, 1989; 
Vanderpooten, 1989). Η συγκεκριµένη προσέγγιση υποστηρίζει τον αποφασίζοντα 

                                                 
1 Τα πολυκριτήρια προβλήµατα ανήκουν στην κατηγορία των προβληµάτων µε χαµηλό βαθµό 
δόµησης (ill-structured problems), δεδοµένου ότι ορθολογική λύση δεν προϋπάρχει, αλλά αποτελεί 
αντικείµενο αναζήτησης, συνήθως µέσω αλληλεπιδραστικής διαδικασίας (Σίσκος, 1986, 1998). 
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στη λήψη µιας «καλής» απόφασης, δεδοµένου ότι καταλήγει σε δοµές µερικής 
προτίµησης δράσεων. 

3. Η αναλυτική-συνθετική προσέγγιση (aggregation-disaggregation approach) έχει ως 
στόχο την αναζήτηση και προσέγγιση της συλλογιστικής του αποφασίζοντος µε 
τελικό αποτέλεσµα την πληρέστερη διερεύνησή τους (Jacquet-Lagrèze, 1984, 1990; 
Jacquet-Lagrèze and Siskos, 1982; Siskos, 1980; Siskos and Yannacopoulos, 1985; 
Siskos et al., 1993). 

4. Η βελτιστοποίηση πολυκριτήριου προγραµµατισµού (multiobjective optimization 
approach) αποτελεί µια επέκταση του µαθηµατικού προγραµµατισµού, µε στόχο την 
επίλυση προβληµάτων µε συνεχείς εναλλακτικές ενέργειες και περισσότερες από µια 
αντικειµενικές συναρτήσεις (Zeleny, 1974, 1982; Evans and Steuer, 1973; Zionts and 
Wallenius, 1976, 1983; Siskos and Despotis, 1989; Korhonen, 1990; Jaszkiewicz and 
Slowinski, 1995; Jacquet-Lagrèze et al., 1987; Wierzbicki, 1992). Η τελική λύση 
εκτιµάται µέσω µιας αλληλεπιδραστικής διαδικασίας. 

 

Προτιµήσεις
Αποφασίζοντος

Πρόβληµα

Σύνθεση προτιµήσεων
αποφασίζοντος στο

σύνολο των κριτηρίων

Σύστηµα αξιών ή
χρησιµοτήτων Απόφαση

(α) Προσέγγιση συστηµάτων αξιών ή χρησιµότητας

Προτιµήσεις
Αποφασίζοντος

Πρόβληµα

Σύνθεση προτιµήσεων
αποφασίζοντος και
κατασκευή σχέσεων

υπεροχής

Εκµετάλλευση των
κατασκευασµένων
σχέσεων υπεροχής

Υποστήριξη αποφασίζοντα
στην επιλογή µιας "καλής"

απόφασης

(β) Προσέγγιση σχέσεων υπεροχής

(γ) Αναλυτική-συνθετική προσέγγιση

Πρόβληµα

Μοντελοποίηση κριτηρίων ∆εδοµένα απόφασης-
Κρίσεις του αποφασίζοντος

Κατασκευή µοντέλου
προτίµησης

Συνέπεια του µοντέλου προτίµησης µε
τις κρίσεις του αποφασίζοντος

Απόφαση

Μορφοποίηση
πολυκριτήριου µαθηµατικού

προγράµµατος

Επίπεδα ικανοποίησης
αποφασίζοντος ή/και

µοντέλο χρησιµότητας

Τεχνικές
πολυκριτήριας
βελτιστοποίησης

Απόφαση

(δ) Προσέγγιση βελτιστοποίησης πολυκριτήριου προγραµµατισµού

Αλληλεπιδραστική διαδικασία

 
Σχήµα 3.7: Θεωρητικές τάσεις πολυκριτήριας ανάλυσης (Siskos and Spyridakos, 1999) 

 
Το γενικό πλαίσιο µοντελοποίησης προβληµάτων στο πεδίο της πολυκριτήριας ανάλυσης 

αποφάσεων οριοθετείται από τέσσερα διαδοχικά και αλληλεπιδρώντα στάδια, όπως φαίνεται 
στο Σχήµα 3.8 (Roy, 1985; Roy and Bouyssou, 1993; Σίσκος, 1981, 1986). 
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Στάδιο I
Αντικείµενο Απόφασης

Στάδιο II
Συνεπής Οικογένεια Κριτηρίων

Στάδιο III
Κατασκευή Μοντέλου Συνολικής

Προτίµησης

Στάδιο IV
Υποστήριξη της Απόφασης

 
Σχήµα 3.8: ∆ιαδικασία µοντελοποίησης προβληµάτων απόφασης (Σίσκος, 1981, 1986) 

 
Στάδιο I: Αντικείµενο της απόφασης. Η απόφαση αναλύεται σε ένα πεπερασµένο ή 
συνεχές σύνολο δράσεων (actions) Α και ορίζεται πάνω σε αυτό µια προβληµατική 
(problem formulation), που δίνει ρόλο στο έργο της υποστήριξης της απόφασης, χωρίς 
αναγκαστικά να παραµένει σταθερή κατά τη διαδικασία απόφασης (decision process). Ο 
Roy (1985) ορίζει τις εξής τέσσερις προβληµατικές: 
 

• Επιλογή µιας και µόνο δράσης από το σύνολο Α. 
• Καταχώρηση των δράσεων σε οµογενείς κλάσεις µε συγκεκριµένες ιδιότητες. 
• ∆ιάταξη των δράσεων από την καλύτερη µέχρι τη χειρότερη. 
• Απλή περιγραφή των δράσεων και των συνεπειών τους στη γλώσσα του 

αποφασίζοντος. 
 
Στάδιο ΙI: Συνεπής οικογένεια κριτηρίων. Κάθε δράση αντανακλά ένα «νέφος 
στοιχειωδών επιπτώσεων» ή σύνολο ιδιοτήτων που τη χαρακτηρίζουν, µέσω του οποίου 
είναι δυνατή η εκτίµησή της από τον αποφασίζοντα. Η ανάλυση των στοιχειωδών 
επιπτώσεων για κάθε ενέργεια, καθοδηγεί τον αναλυτή στον ορισµό και µοντελοποίηση 
των κριτηρίων απόφασης. 
Στάδιο III: Κατασκευή µοντέλου συνολικής προτίµησης. Το στάδιο αυτό αναφέρεται 
στον κανόνα σύνθεσης των κριτηρίων (µερικές προτιµήσεις) µέσα από ένα µοντέλο 
ολικής προτίµησης. Οι δράσεις του συνόλου Α συγκρίνονται συνολικά µε βάση το 
µοντέλο αυτό και τον τύπο προβληµατικής που έχει οριστεί στο στάδιο I. 
Στάδιο IV: Υποστήριξη της απόφασης. Στο συγκεκριµένο στάδιο ο αναλυτής αναζητεί 
και οργανώνει τα στοιχεία απάντησης σε συγκεκριµένα ερωτήµατα που θέτει το ίδιο το 
πρόβληµα, καθώς επίσης και ο λήπτης της απόφασης. Πρόκειται για συµπληρωµατικό 
στάδιο του προηγούµενου, µε λόγο ύπαρξης το γεγονός ότι µια λύση που δίνει ένα 
µοντέλο δεν είναι άµεσα κατανοητή και εκµεταλλεύσιµη στα πεδία λήψης αποφάσεων 
ή/και διαπραγµατεύσεων. 
 
Όσον αφορά στον καθορισµό του συνόλου των κριτηρίων προτίµησης, πρέπει να 

τονισθεί ότι αποτελεί ίσως το σηµαντικότερο στάδιο της µεθοδολογίας µοντελοποίησης 
πολυκριτήριων προβληµάτων. Γενικά, ως κριτήριο ορίζεται κάθε µονότονη µεταβλητή που 
δηλώνει τις προτιµήσεις του αποφασίζοντος. Ένα κριτήριο µπορεί να είναι είτε ποσοτικό και 
να εκφράζεται από µια συνεχή κλίµακα (χρόνου, κόστους, κλπ), είτε ποιοτικό, για την 
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µοντελοποίηση του οποίου υιοθετείται µια συµβατική µονότονη κλίµακα διακεκριµένων 
τιµών. 

Με αυτόν τον τρόπο, ένα κριτήριο αντιπροσωπεύεται από µια πραγµατική συνάρτηση 
(Roy, 1985; Σίσκος, 1986): 

 
)(/: agaRAg →→  (3.2) 

όπου  είναι η αξιολόγηση της δράσης )(ag Aa ∈  πάνω στο κριτήριο g . Η συνάρτηση αυτή 
οφείλει να πληρεί την ιδιότητα της µονοτονίας, δηλαδή: 
 

Aba
babgag
babgag

∈∀
⎩
⎨
⎧

⇔=
⇔>

,   
 )()(
 )()(

  τηςισοδύναµη
  τηςπροτιµάται

 (3.3) 
 
Γενικά, τα κριτήρια είναι µοντέλα σύγκρισης των δράσεων του προβλήµατος και 

οφείλουν να πληρούν απαραίτητα τρεις θεµελιώδεις ιδιότητες: 
1. Μονοτονία (monotonicity): αν για ένα ζεύγος δράσεων ισχύει   

και , τότε η δράση  προτιµάται της . 
)()( bgag ii = ji ≠∀

)()( bgag jj > a b

2. Πληρότητα (exhaustiveness): αν για ένα ζεύγος δράσεων ισχύει  , 
τότε η δράση  είναι ισοδύναµη της , δηλαδή δεν απουσιάζει κανένα κριτήριο 
απόφασης. 

)()( bgag ii = i∀
a b

3. Μη πλεονασµός (non redundancy): Η διαγραφή ενός κριτηρίου g  από το σύνολο των 
κριτηρίων είναι ικανή να αναιρέσει µια από τις προηγούµενες δύο συνθήκες για κάποιο 
ζεύγος δράσεων. 

 
Ένα σύστηµα τέτοιων µεταβλητών ονοµάζεται συνεπής οικογένεια κριτηρίων (consistent 

family of criteria) και απεικονίζει το σύνολο των δραστηριοτήτων A  µέσα στον n-διάστατο 
πραγµατικό χώρο nR . 

 

3.2.2 Θεωρία πολυκριτήριας χρησιµότητας-αξίας 

Οι µέθοδοι που ανήκουν στην προσέγγιση της θεωρίας πολυκριτήριας χρησιµότητας 
(Fishburn, 1970, 1972, 1982; French, 1993; Keeney and Raiffa, 1976; Keeney, 1992; Von 
Winterfeldt and Edwards, 1993; Bouyssou, 1984; Gorman, 1968; Dyer et al., 1992; Belton 
and Vickers, 1990) έχουν ως κύριο στόχο είτε τον προσδιορισµό µιας βέλτιστης 
εναλλακτικής δράσης, είτε την κατάταξη των εναλλακτικών δράσεων από την καλύτερη 
µέχρι την χειρότερη, έτσι ώστε:  

Aba
babUaU
babUaU

∈∀
⎩
⎨
⎧

⇔=
⇔>

,   
 )()(
 )()(

  τηςισοδύναµη
  τηςπροτιµάται

 (3.4) 

Η ύπαρξη της συνάρτησης , υπό καθεστώς βεβαιότητας, θεµελιώνεται µε βάση τις 
εξής παραδοχές: 

(.)U

- πλήρης συγκρισιµότητα των εναλλακτικών ενεργειών, 

- µεταβατικότητα των προτιµήσεων των εναλλακτικών ενεργειών. 

Επιπρόσθετα, η ύπαρξη αθροιστικής συνάρτησης αξιών, υπό καθεστώς βεβαιότητας, 
προϋποθέτει το επόµενο θεώρηµα (Keeney and Raiffa, 1976; Keeney, 1992): 
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Ορισµός 1 (ανεξαρτησία προτιµήσεων – preferential independence) 

Οι προτιµήσεις για το ζεύγος των κριτηρίων { }21 , gg  είναι ανεξάρτητες των 
προτιµήσεων για τα υπόλοιπα κριτήρια { }nggg ,,, 43 K  ( ) αν και µόνο αν η υποθετική 

δοµή των προτιµήσεων («προτίµηση» ή «ανεξαρτησία») στο χώρο 

3≥n
( )21 , gg  δεν εξαρτάται 

από το ύψος των άλλων κριτηρίων. 

Ορισµός 2 (αµοιβαία ανεξαρτησία προτιµήσεων – mutual preferential independence) 

Αν οι προτιµήσεις για κάθε ζεύγος κριτηρίων είναι ανεξάρτητες των προτιµήσεων του 
συµπληρωµατικού συνόλου των κριτηρίων, τότε ισχύει για το σύνολο των κριτηρίων 
αµοιβαία ανεξαρτησία προτιµήσεων. 

Θεώρηµα2

∆εδοµένου ενός συνόλου κριτηρίων { }nggg ,,, 21 K  ( ), υπάρχει αθροιστική 
συνάρτηση χρησιµότητας 

3≥n
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=
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i
iin gugggu

1
21 )(),,,( K  (3.5) 

αν και µόνο αν ισχύει αµοιβαία ανεξαρτησία προτιµήσεων για το σύνολο των κριτηρίων. 

Η απόδειξη του προηγούµενου θεωρήµατος µπορεί να βρεθεί στους Debreu (1960), 
Pruzan and Jackson (1963), Fishburn (1970) και Krantz et al. (1971). 

Οι πλέον γνωστές µορφές αθροιστικών συναρτήσεων ολικής χρησιµότητας είναι: 

1. Γενική αθροιστική µορφή 
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όπου ,  αύξουσα συνάρτηση του κριτηρίου  για κάθε εναλλακτική 

δράση ,  και  η χειρότερη και η καλύτερη τιµή του κριτηρίου . 

Aa ∈ )(agi ig
a *ig *

ig ig

2. Σταθµισµένη αθροιστική µορφή 
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 (3.7) 

                                                 
2 Το συγκεκριµένο θεώρηµα παρουσιάζεται και µε την εξής εναλλακτική µορφή (Σίσκος, 1998): Η 
συνάρτηση αξιών ενός αποφασίζοντος είναι γραµµική, όταν για κάθε ζεύγος κριτηρίων οι βαθµοί 
παραχωρήσεων (βάρη) είναι ανεξάρτητοι των τιµών που παίρνουν τα υπόλοιπα κριτήρια στο χώρο των 
κριτηρίων και σταθεροί. 
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όπου  και  αύξουσες συναρτήσεις των κριτηρίων  για κάθε εναλλακτική 
ενέργεια . 

Aa ∈ )(agi ig
a

Είναι αρκετά σηµαντικό να τονισθεί η φυσική σηµασία των συντελεστών 
σηµαντικότητας-βαρών . Το βάρος ενός κριτηρίου είναι η ποσότητα που παραχωρείται 
στο κριτήριο αναφοράς για να υπάρξει κέρδος ακριβώς µιας µονάδας στο συγκεκριµένο 
κριτήριο. Συνεπώς, τα βάρη είναι βαθµοί παραχωρήσεων (trade-offs) µεταξύ των κριτηρίων 
και του κριτηρίου αναφοράς. Σε αρκετές περιπτώσεις περιγράφεται ένας αναλυτικός 
αλληλεπιδραστικός διάλογος για την εκτίµηση του συνόλου των βαρών (Keeney, 1980; 
Keeney, 1992; Kirkwood, 1997; Σίσκος, 1998). 

ip

Υπάρχουν επίσης αρκετά αναλυτικές µέθοδοι και συστήµατα κατασκευής µιας 
αθροιστικής συνάρτησης χρησιµότητας, όπως η τεχνική του σηµείου µέσης αξίας (midvalue 
splitting technique) και η τεχνική του σταθερού σηµείου (lock-step procedure), όπως 
αναφέρονται από τους Keeney and Raiffa (1976), καθώς επίσης και το σύστηµα MIIDAS 
(Siskos et al., 1999). 

 

33..33  ΒΒαασσιικκέέςς  ααρρχχέέςς  
Το πρόβληµα της αυτοαξιολόγησης έχει τα παρακάτω χαρακτηριστικά: 

 
- Η αξιολόγηση γίνεται βάσει πολλαπλών κριτηρίων. 
- Τα κριτήρια αυτά είναι δυνατόν να βρίσκονται σε σύγκρουση µεταξύ τους, 

εννοώντας ότι η επίτευξη υψηλής απόδοσης σε ένα από αυτά µπορεί να δηµιουργεί 
χαµηλή απόδοση σε κάποιο άλλο. 

- Το κάθε κριτήριο είναι δυνατόν να εκτιµάται βάσει διαφορετικών µονάδων 
µέτρησης. 

 
Τα χαρακτηριστικά αυτά αποτελούν βασικές αρχές της πολυκριτήριας ανάλυσης και 

ουσιαστικά αντικατοπτρίζουν τον ορισµό των προβληµάτων µε τα οποία ασχολείται. Το 
γεγονός αυτό σε συνδυασµό µε την έλλειψη τεχνικών πολυκριτήριας ανάλυσης σε 
προβλήµατα αυτοαξιολόγησης έρχεται να ενισχύσει την αναγκαιότητα και την 
καταλληλότητα της συγκεκριµένης µεθοδολογίας (Siew et al., 2001). 

Ο βασικός σκοπός της µεθόδου MUSABE είναι η εκτίµηση της συνολικής απόδοσης 
ενός οργανισµού βάσει ενός αριθµού κριτηρίων, τα οποία αντιπροσωπεύουν τα 
χαρακτηριστικά των προϊόντων και υπηρεσιών που παρέχει και τις διαδικασίες που 
χρησιµοποιεί για την υλοποίηση τους. Η απόδοση του οργανισµού στα επιµέρους αυτά 
κριτήρια είναι ικανή να καθορίσει και τη συνολική του απόδοση (Σχήµα 3.9). 

Η προτεινόµενη µεθοδολογία εκτιµά την αποδοτικότητα των επιχειρήσεων και 
οργανισµών πάνω σε ένα σύνολο κριτηρίων και υποκριτηρίων που περιγράφουν ολόκληρη 
την οντότητα της επιχείρησης ή του οργανισµού. Η αξιολόγηση της αποδοτικότητας του 
οργανισµού στα επιµέρους κριτήρια περιλαµβάνει όλους τους άµεσα ή έµµεσα 
εµπλεκόµενους µε τον οργανισµό, όπως είναι οι πελάτες, τα ίδια τα στελέχη, το προσωπικό, 
οι µέτοχοι, οι συνεργάτες και οι προµηθευτές. Η προτεινόµενη µεθοδολογία βασίζεται στις 
αρχές τις πολυκριτήριας ανάλυσης και έρχεται να ενισχύσει τις υπάρχουσες µεθοδολογίες 
αυτοαξιολόγησης προσφέροντας ποσοτικά εργαλεία συλλογής δεδοµένων και ανάλυσης των 
αποτελεσµάτων. 

Το µοντέλο αυτοαξιολόγησης που προτείνεται δεν προσπαθεί να περιορίσει την 
αξιολόγηση σε συγκεκριµένα κριτήρια ή στη χρησιµοποίηση συγκεκριµένων εργαλείων από 
τον οργανισµό. Το µοντέλο είναι ευέλικτο, το οποίο σηµαίνει ότι µπορεί να τροποποιηθεί 
ανάλογα µε τις ανάγκες και τις προτεραιότητες του κάθε οργανισµού. Ο οργανισµός είναι 
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ελεύθερος να χρησιµοποιήσει οποιαδήποτε τεχνική-µέθοδο και να επιλέξει τους κατάλληλους 
δείκτες που αντιπροσωπεύουν καλύτερα τις ανάγκες του. Η µεθοδολογία που ακολουθείται 
παρέχει ευελιξία στον τρόπο αξιολόγησης και βελτιώνει την αποτελεσµατικότητα της 
διαδικασίας αξιολόγησης δίνοντας τις κατευθυντήριες γραµµές. 

 

ΒΑΘΜΟΣΑΠΟ∆ΟΣΗΣ
ΤΟΥ nου ΚΡΙΤΗΡΙΟΥ

ΒΑΘΜΟΣΑΠΟ∆ΟΣΗΣ
ΤΟΥ 2ου ΚΡΙΤΗΡΙΟΥ

ΒΑΘΜΟΣΑΠΟ∆ΟΣΗΣ
ΤΟΥ 1ου ΚΡΙΤΗΡΙΟΥ

ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ

Βαθµός
απόδοσηςτου

υποκριτηρίου 2.1

Βαθµός
απόδοσηςτου

υποκριτηρίου 2.2
...

Βαθµός
απόδοσηςτου

υποκριτηρίου 2.α2

...

Βαθµός
απόδοσηςτου

υποκριτηρίου n.1

Βαθµός
απόδοσηςτου

υποκριτηρίου n.2

...

Βαθµός
απόδοσηςτου

υποκριτηρίου n.αn

Βαθµός
απόδοσηςτου

υποκριτηρίου 1.1

Βαθµός
απόδοσηςτου

υποκριτηρίου 1.2

...

Βαθµός
απόδοσηςτου

υποκριτηρίου 1.α1
 

Σχήµα 3.9: Σύνθεση των κριτηρίων αξιολόγησης 
 
Το µοντέλο που προτείνεται είναι ένα µοντέλο βελτίωσης, σε αντίθεση µε τα 

περισσότερα µοντέλα που χρησιµοποιούνται (Deming, European, Baldrige, κλπ.), τα οποία 
είναι µοντέλα απλά για την αναγνώριση των δυνατών και αδύνατων σηµείων. Τα σηµεία στα 
οποία επικεντρώνεται είναι: 

 
• Τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός όσον αφορά όλους τους 

εµπλεκόµενους µε αυτόν. 
• Ο προσανατολισµός του οργανισµού στους πελάτες. 
• Η συµµετοχή και η συµπεριφορά της ανώτερης ηγεσίας για τη δηµιουργία 

κατάλληλου εργασιακού περιβάλλοντος. 
• Οι διαδικασίες που χρησιµοποιεί ο οργανισµός. 
• Η συµµετοχή στις διαδικασίες βελτίωσης και η ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού. 
• Η συνεχής εκπαίδευση, βελτίωση και ανάπτυξη καινοτοµιών. 
• Η ανάπτυξη ισχυρών συνεργασιών. 
• Η επίδραση που έχει ο οργανισµός στο κοινωνικό περιβάλλον. 

 
Τα πλεονεκτήµατα της προτεινόµενης µεθοδολογίας είναι: 
 
• Η αναγνώριση των δυνατών σηµείων του οργανισµού και των σηµείων που 

χρειάζονται βελτίωση. 
• Η ευκολία χρησιµοποίησης του µοντέλου για την περιοδική αξιολόγηση του 

οργανισµού και την παρακολούθηση της προόδου του. 
• Η δυνατότητα δηµιουργίας σηµαντικών συµπερασµάτων για τη λειτουργία του 

οργανισµού, όπως είναι η σηµαντικότητα και η απόδοση των κριτηρίων αξιολόγησης. 
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• Η διαχείριση τόσο ποσοτικών όσο και ποιοτικών δεδοµένων. 
• Ο καθορισµός των σηµαντικών κριτηρίων για την επίτευξη των στόχων του 

οργανισµού βάσει των ίδιων των εµπλεκόµενων µε αυτόν και τις συγκεκριµένες του 
ανάγκες και όχι ο a-priori, ενιαίος καθορισµός τους για όλες τις επιχειρήσεις. 

• Η εύκολη ανάλυση των δεδοµένων µέσω της χρησιµοποίησης εξειδικευµένων 
στατιστικών εργαλείων. 

• Η δηµιουργία συγκρίσιµων δεικτών απόδοσης για όλα τα αξιολογούµενα κριτήρια. 
• Η δηµιουργία ενός κοινού µεθοδολογικού πλαισίου για τη διοίκηση και τη βελτίωση 

του οργανισµού. 
• Η εκπαίδευση του προσωπικού πάνω στις βασικές αρχές της επιχειρηµατικής 

αριστείας και της σχέσης της µε τις ευθύνες του προσωπικού. 
• Η εµπλοκή ολόκληρου του ανθρώπινου δυναµικού σε όλα τα επίπεδα ιεραρχίας στη 

βελτίωση των διαδικασιών. 
• Η αναγνώριση και η εφαρµογή των αποτελεσµατικών πρακτικών που χρησιµοποιεί ο 

οργανισµός. 
• Η δυνατότητα συγκριτικής ανάλυσης µε παρόµοιους οργανισµούς. 
• Η ενσωµάτωση των ενεργειών βελτίωσης στις καθηµερινές διαδικασίες. 
• Η βελτίωση των µεθόδων ανάπτυξης των επιχειρησιακών σχεδίων και της 

στρατηγικής του οργανισµού. 
• Η καλύτερη διαχείριση των διαθέσιµων πόρων του οργανισµού. 
 
Τα βασικά τµήµατα του µοντέλου αξιολόγησης περιλαµβάνουν: 
 

- Την εκτίµηση της αποδοτικότητας των επιµέρους κριτηρίων. 
- Την εκτίµηση της συνολικής απόδοσης του οργανισµού. 

 
Η εκτίµησης της αποδοτικότητας των επιµέρους κριτηρίων και υποκριτηρίων γίνεται µε 

τη βοήθεια κατάλληλα διαµορφωµένων ερωτηµατολογίων συµπληρωµένα από οµάδες 
ανθρώπων που εµπλέκονται µε διάφορους τρόπους µε τον οργανισµό. Ακολουθείται το 
µοντέλο προµηθευτής-πελάτης, όπου οποιοσδήποτε συνεργαζόµενος µε τον οργανισµό 
µπορεί να θεωρηθεί ταυτόχρονα προµηθευτής και πελάτης για διαφορετικά τµήµατα, άτοµα ή 
διαδικασίες µέσα σε αυτόν. Τα πλεονεκτήµατα από τη χρήση ερωτηµατολογίων για την 
αξιολόγηση της αποδοτικότητας είναι: 

 
 Η ταχύτητα και η ευκολία χρησιµοποίησης τους 
 Η εµπλοκή στη διαδικασία αξιολόγησης πολλών ατόµων µέσα στον οργανισµό 
 Η ευελιξία στη διαµόρφωση τους µε κατάλληλες ερωτήσεις για τις ανάγκες του 
οργανισµού 

 Η παροχή πληροφοριών για την αποδοτικότητα επιµέρους τµηµάτων και 
διαφορετικών επιπέδων της επιχείρησης 

 Η δυνατότητα αποσύνθεσης των κριτηρίων για τον εντοπισµό των συγκεκριµένων 
αιτιών ύπαρξης χαµηλής ή υψηλής αποδοτικότητας 

 Ο καλύτερος εντοπισµός της αποτελεσµατικότητας των διαδικασιών που 
εφαρµόζονται από τις οµάδες που θα εµπλακούν ενεργά στη διαδικασία 
αξιολόγησης 

 Ο καθορισµός των δυνατών και αδύνατων σηµείων του οργανισµού καθώς και των 
ευκαιριών βελτίωσης 
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 Αποτελεί µια πρακτική που χρησιµοποιείται από τους περισσότερους οργανισµούς 
(EFQM, 1999) 

 
Για την ανάλυση των αποτελεσµάτων χρησιµοποιείται η µεθοδολογία MUSA 

(MUlticriteria Satisfaction Analysis), η οποία εφαρµόζεται για την εκτίµηση της 
ικανοποίησης των πελατών (Γρηγορούδης και Σίσκος, 2000). Η συγκεκριµένη µεθοδολογία 
προσπαθεί να συνθέσει τις προτιµήσεις ενός συνόλου πελατών σε µια ποσοτική µαθηµατική 
συνάρτηση αξιών. Παρόµοια, στο πρόβληµα της αξιολόγησης ενός οργανισµού, γίνεται η 
προσπάθεια να δηµιουργηθεί ένα σύνολο συναρτήσεων αξιών για κάθε κριτήριο αξιολόγησης 
βάσει της αντίληψης που έχουν διαφορετικές κατηγορίες ατόµων για συγκεκριµένες 
λειτουργίες του οργανισµού. Με αυτό τον τρόπο µπορεί να εκτιµηθεί τόσο η αποδοτικότητα 
του οργανισµού στα διαφορετικά κριτήρια αξιολόγησης εκτιµώµενη από τους ίδιους τους 
εµπλεκόµενους µε τον οργανισµό όσο και η σηµαντικότητα των κριτηρίων αυτών για 
διαφορετικές οµάδες εργαζοµένων ή άλλων εµπλεκοµένων µε αυτόν. Επίσης, είναι δυνατή η 
εξαγωγή σηµαντικών συµπερασµάτων για τον τρόπο λειτουργίας του οργανισµού και η 
σύγκριση τόσο της αποδοτικότητας στα διάφορα κριτήρια όσο και της σηµαντικότητας των 
κριτηρίων για διαφορετικούς οργανισµούς, παρέχοντας µε αυτόν τον τρόπο ουσιαστική 
βοήθεια στην εξεύρεση αποτελεσµατικών συστηµάτων διοίκησης. Μια περιληπτική 
περιγραφή της µεθόδου MUSA δίνεται στο Παράρτηµα Α. 

Η εκτίµηση της συνολικής απόδοσης του οργανισµού γίνεται από τη σύνθεση της 
αποδοτικότητας του οργανισµού πάνω στα «κριτήρια-προϋποθέσεις», τα οποία περιγράφουν 
τον τρόπο λειτουργίας του οργανισµού και τα «κριτήρια-αποτελέσµατα», τα οποία δείχνουν 
τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός µε το συγκεκριµένο τρόπο λειτουργίας. Ο 
βασικός στόχος της µεθοδολογίας είναι ο υπολογισµός ενός συνολικού βαθµού απόδοσης του 
οργανισµού σε µια κλίµακα 0-100, όπου 0 είναι η χειρότερη και 100 η βέλτιστη δυνατή 
απόδοση. Με αυτό τον τρόπο µπορεί εύκολα να γίνει σύγκριση της απόδοσης διαφορετικών 
οργανισµών όπως επίσης και η παρακολούθηση της εξέλιξης του οργανισµού σε 
διαφορετικές χρονικές περιόδους. Η συνολική απόδοση µπορεί να εκτιµηθεί µε τη βοήθεια 
µιας προσθετικής συνάρτησης αξιών (additive value function). Η προσθετική συνάρτηση 
αξιών έχει την παρακάτω µορφή: 

∑ ∑
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όπου συµβολίζονται µε: 
 

n, k : ο αριθµός των κριτηρίων αξιολόγησης για τα «κριτήρια-
προϋποθέσεις» και τα «κριτήρια-αποτελέσµατα» αντίστοιχα 

gi. gj : το i-οστό και j-οστό κριτήριο αξιολόγησης (αύξουσα 
πραγµατική συνάρτηση) 

*ig ,  *jg : η χειρότερη τιµή του κριτηρίου gi, gj

*
ig ,  *

jg : η καλύτερη τιµή του κριτηρίου gi, gj

],[ *
* ii gg ,  ],[ *

* jj gg : το διάστηµα µεταβολής του κριτηρίου gi, gj
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pi, pj : ο συντελεστής σηµαντικότητας (βάρος) του i-οστού και j-οστού 
κριτηρίου 

( )οργανισµοςig , 
( )οργανισµοςjg  

: η αξιολόγηση του οργανισµού στο i-οστό και j-οστό κριτήριο 

( )οργανισµοςg  : το διάνυσµα των αξιολογήσεων στα n+k κριτήρια 

( )ii gu , ( )jj gu  : 
η µερική συνάρτηση αξιών, αύξουσα στο διάστηµα  

και  

],[ *
* ii gg

],[ *
* jj gg

( ][ )οργανισµοςii gu , 
( ][ )οργανισµοςjj gu  

: η µερική αξία του οργανισµού οφειλόµενη στο i-οστό και j-
οστό κριτήριο 

( ][ )οργανισµοςgu  : η συνολική αξία του οργανισµού 
 

Τα βάρη των «κριτηρίων-προϋποθέσεις» καθορίζουν τη σηµαντικότητα συγκεκριµένων 
προϋποθέσεων για την επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας σε έναν οργανισµό, ενώ τα 
βάρη των «κριτηρίων-αποτελέσµατα» καθορίζουν τη σηµασία που έχουν για τον οργανισµό 
συγκεκριµένες κατηγορίες αποτελεσµάτων. Για τον υπολογισµό των βαρών των «κριτηρίων-
προϋποθέσεις» και των «κριτηρίων-αποτελέσµατα» µπορούν να χρησιµοποιηθούν 
διαφορετικές διαδικασίες και τεχνικές, όπως περιγράφεται στην παράγραφο 3.4. 

 

3.3.1 Η διαδικασία αυτοαξιολόγησης 

Αυτοαξιολόγηση, σύµφωνα µε το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα ∆ιαχείρισης της Ποιότητας 
(European Foundation for Quality Management-EFQM), είναι µια συστηµατική και 
αναλυτική επιθεώρηση των ενεργειών και των αποτελεσµάτων ενός οργανισµού µε τη 
βοήθεια ενός συγκεκριµένου µοντέλου αξιολόγησης, το οποίο έχει σαν αποτέλεσµα την 
αναγνώριση των δυνατών σηµείων του οργανισµού καθώς και εκείνων τα οποία χρειάζονται 
βελτίωση, ώστε να καθοριστούν οι προτεραιότητες των ενεργειών βελτίωσης και να γίνει 
δυνατή η παρακολούθηση της αποτελεσµατικότητας των ενεργειών αυτών. 

Η διαδικασία αυτοαξιολόγησης ενός οργανισµού σύµφωνα µε το µοντέλο MUSABE 
αποτελείται από τέσσερις φάσεις (Σχήµα 3.10): 

1. Προκαταρκτική ανάλυση: Στη φάση αυτή καθορίζονται οι στόχοι της αξιολόγησης 
και εξασφαλίζεται η δέσµευση των στελεχών του οργανισµού για την ενεργό 
συµµετοχή στη διαδικασία αξιολόγησης και την υποστήριξη του µοντέλου και των 
διαδικασιών που θα ακολουθηθούν. Η δέσµευση των στελεχών και του υπόλοιπου 
προσωπικού που θα ηγηθεί της διαδικασίας αξιολόγησης εξασφαλίζεται έπειτα από την 
εκπαίδευση του προσωπικού πάνω σε θέµατα επιχειρηµατικής αριστείας και ορθής 
λειτουργίας του οργανισµού. Στη φάση αυτή γίνεται και η επιλογή των τοµέων του 
οργανισµού που θα αξιολογηθούν, καθώς είναι δυνατή η χρησιµοποίηση µέρους του 
µοντέλου αξιολόγησης ώστε να δοθεί έµφαση σε τοµείς που χρήζουν αµεσότερου 
ενδιαφέροντος για τον οργανισµό (π.χ. αξιολόγηση µόνο της ικανοποίησης των 
πελατών). Τέλος, γίνεται ο προγραµµατισµός της διαδικασίας αξιολόγησης, ο οποίος 
καθορίζει τον τρόπο και τις διαδικασίες που θα ακολουθηθούν για την εκτίµηση 
συγκεκριµένων τοµέων του οργανισµού. 

2. Αυτοαξιολόγηση του οργανισµού: Η δεύτερη φάση αποτελεί το κύριο τµήµα της 
διαδικασίας αξιολόγησης. Στη φάση αυτή γίνεται προσπάθεια να εντοπιστούν τα 
δυνατά και αδύνατα σηµεία του οργανισµού καθορίζοντας την απόδοση του στα 
διαφορετικά κριτήρια αξιολόγησης. Ο βασικός της στόχος είναι η βελτίωση των 
αδύνατων σηµείων του οργανισµού και η διατήρηση των δυνατών. Κατά τη φάση αυτή 
δηµιουργούνται οι οµάδες, οι οποίες θα αναλάβουν την οργάνωση συγκεκριµένων 
τοµέων αξιολόγησης του οργανισµού και θα εκπαιδεύσουν το προσωπικό πάνω σε 
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θέµατα που αφορούν την αξιολόγηση καθεαυτή αλλά και θα τους ενηµερώσουν για τα 
αποτελέσµατα της διαδικασίας αξιολόγησης.  

Καθορισµός των  στόχων
της αξιολόγησης

∆έσµευση της ∆ιοίκησης
για τη διαδικασία της
αυτοαξιολόγησης

Εκπαίδευση πάνω σε
θέµατα επιχ ειρηµατικής

αριστείας

Επιλογή τοµέων
αξιολόγησης

Προγραµµατισµός της
διαδικασίας αξιολόγησης

∆ηµιουργία οµάδων
αξιολόγησης και
εκπαίδευσης

Καθορισµός «πελατών »
κάθε διαδικασίας

Συλλογή απαραίτητων
δεδοµένων

Μετάδοση πληροφοριών
από τη συλλογή των

δεδοµένων

∆ηµιουργία
ερωτηµατολογίων

Πραγµατοποίηση
αξιολόγησης

Ανάλυση αποτελεσµάτων
αξιολόγησης

Μελέτη αποτελεσµάτων
αξιολόγησης

Καθορισµός αναγκαιότητας
δηµιουργίας οµάδων

επιβεβαίωσης

∆ηµιουργία οµάδας
επιβεβαίωσης

Επιβεβαίωση
αποτελεσµάτων

Καθορισµός βαρών
κριτηρίων

Ανάλυση αποτελεσµάτων
επιβεβαίωσης

Ανάλυση απόδοσης του
οργαν ισµού

Ανασκόπηση της
διαδικασίας

αυτοαξιολόγησης

Καθορισµός εν εργειών
βελτίωσης

Μετάδοση αποτελεσµάτων
αυτοαξιολόγησης και
εν εργειών  βελτίωσης

Εφαρµογή διαδικασιών
βελτίωσης

Παρακολούθηση
αποτελεσµατικότητας
εν εργειών  βελτίωσης
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Σχήµα 3.10: Οι φάσεις τις διαδικασίας αυτοαξιολόγησης 
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Η δηµιουργία των οµάδων αξιολόγησης και εκπαίδευσης εξασφαλίζει την κατανόηση 
του µοντέλου από τα άτοµα που απαρτίζουν τις οµάδες, δηµιουργεί µεγαλύτερη 
αξιοπιστία για τα αποτελέσµατα της αξιολόγησης και παρέχει το εχέγκυο για 
µεγαλύτερη συµφωνία κατά τη διαδικασία επιλογής των ενεργειών βελτίωσης. Στη 
φάση αυτή θα πρέπει να καθοριστούν και ποιοι είναι οι κύριοι «πελάτες» των βασικών 
διαδικασιών του οργανισµού. Αυτό θα βοηθήσει στην καλύτερη αξιολόγηση 
συγκεκριµένων τοµέων του οργανισµού από τα ίδια τα άτοµα που επηρεάζονται σε 
µεγαλύτερο βαθµό από τις συγκεκριµένες διαδικασίες. Οι οµάδες αξιολόγησης και 
εκπαίδευσης είναι υπεύθυνες και για τη συλλογή των απαραίτητων δεδοµένων για την 
αξιολόγηση. Τα δεδοµένα αυτά αφορούν κυρίως ποσοτικούς δείκτες και την τάση τους 
για συγκεκριµένους τοµείς του οργανισµού (π.χ. πωλήσεις, κέρδη, ποσοστά 
ελαττωµατικών, αριθµός παραπόνων, παραγωγικότητα, δείκτες ικανοποίησης 
προσωπικού και πελατών, κλπ.). Τα δεδοµένα αυτά µπορεί να είναι πληροφορίες που 
ήδη χρησιµοποιεί ο οργανισµός για την ανάλυση της αποδοτικότητας του ή καινούργια 
δεδοµένα που κρίθηκε από τις οµάδες αξιολόγησης και εκπαίδευσης ότι θα πρέπει να 
δηµιουργηθούν για την πιο ολοκληρωµένη αξιολόγηση του οργανισµού. Οι 
πληροφορίες για τα δεδοµένα αυτά θα πρέπει να γίνουν γνωστές στο προσωπικό του 
οργανισµού καθώς και σε όποια άτοµα εµπλέκονται στη διαδικασία αξιολόγησης, 
καθώς θα χρησιµοποιηθούν για τη δηµιουργία µιας πιο ολοκληρωµένης εικόνας για τον 
οργανισµό. Η φάση της αυτοαξιολόγησης περιλαµβάνει τη δηµιουργία κατάλληλων 
ερωτηµατολογίων, µε τα οποία θα συλλεχθεί η απαιτούµενη ποιοτική πληροφορία για 
τον οργανισµό. Τα ερωτηµατολόγια αυτά είναι δυνατόν να περιλαµβάνουν 
ερωτηµατολόγια για την αποτελεσµατικότητα της ηγεσίας, της πολιτικής και της 
στρατηγικής που εφαρµόζεται, της διαχείρισης των διαθέσιµων πόρων, της διαχείρισης 
του ανθρώπινου δυναµικού, της εφαρµογής των διαδικασιών, της εστίασης στους 
πελάτες, της διαχείρισης των συνεργατών / προµηθευτών, καθώς και ερωτηµατολόγια 
για την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων που επιτυγχάνει ο οργανισµός όσον αφορά 
τους πελάτες του, το ανθρώπινο δυναµικό του, την κοινωνία, την οικονοµία, την 
λειτουργία του και τους συνεργάτες / προµηθευτές του. Η ανάλυση των δεδοµένων που 
συλλέγονται από τα συγκεκριµένα ερωτηµατολόγια γίνεται µε τη βοήθεια της µεθόδου 
MUSA, η οποία επιτρέπει την εκτίµηση ποσοτικών δεικτών αποδοτικότητας για τους 
τοµείς οι οποίοι εξετάζονται, καθώς και την ανάλυση των λόγων για τους οποίους 
επιτεύχθηκε η συγκεκριµένη αποδοτικότητα (σηµαντικότητα κριτηρίων / 
υποκριτηρίων). Η ανάλυση των αποτελεσµάτων επιτρέπει την εκτίµηση της 
αποτελεσµατικότητας του συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας του οργανισµού. 

3. Επιβεβαίωση αποτελεσµάτων: Κατά την φάση της αυτοαξιολόγησης του οργανισµού 
είναι δυνατόν να δηµιουργηθεί η αναγκαιότητα για επιβεβαίωση των αποτελεσµάτων 
µέσα στο χώρο λειτουργίας του οργανισµού. Η συγκεκριµένη φάση καθορίζει την 
αναγκαιότητα αυτή. Εφόσον χρειασθεί η επιβεβαίωση των αποτελεσµάτων της φάσης 
αυτοαξιολόγησης δηµιουργούνται οµάδες επιβεβαίωσης, οι οποίες πραγµατοποιούν 
επισκέψεις στο χώρο εργασίας του οργανισµού για να διαπιστώσουν κατά πόσο αυτά 
που διαφαίνονται ότι ισχύουν από την αυτοαξιολόγηση του οργανισµού εφαρµόζονται 
και στην πράξη. Οι οµάδες επιβεβαίωσης µπορεί να αποτελούνται από κατάλληλα 
επιλεγµένα άτοµα του ίδιου του οργανισµού, από εξωτερικούς εµπειρογνώµονες ή 
συµβούλους και από συνδυασµό των παραπάνω. Η φάση της επιβεβαίωσης των 
αποτελεσµάτων εξασφαλίζει την αντικειµενικότητα της αξιολόγησης. Η ύπαρξη 
ασυµφωνιών µεταξύ των αποτελεσµάτων της αυτοαξιολόγησης και των 
αποτελεσµάτων της επιβεβαίωσης είναι ικανή να προκαλέσει την επανάληψη της 
αξιολόγησης για συγκεκριµένους τοµείς του οργανισµού. Σηµαντικό βήµα της 
συγκεκριµένης φάσης αποτελεί ο καθορισµός των βαρών (σηµαντικότητα) των 
βασικών κριτηρίων που έχουν επιλεχθεί για την αξιολόγηση του οργανισµού. Ο 
καθορισµός των βαρών γίνεται σε δύο φάσεις: µία για τα «κριτήρια-προϋποθέσεις» και 
µία για τα «κριτήρια-αποτελέσµατα». Για τον καθορισµό των βαρών των βασικών 
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κριτηρίων µπορούν να επιλεχθούν διαφορετικά µοντέλα και διαδικασίες, οι οποίες 
αναλύονται στην § 3.4. 

4. Αποτελέσµατα αυτοαξιολόγησης / ενέργειες βελτίωσης: Η τελευταία φάση της 
διαδικασίας αυτοαξιολόγησης αφορά την ανάλυση της συνολικής αποδοτικότητας του 
οργανισµού και των δυνατών και αδύνατων του σηµείων. Στη φάση αυτή καθορίζονται 
οι στρατηγικές που θα ακολουθηθούν καθώς και η προτεραιότητα των ενεργειών 
βελτίωσης. Τα αποτελέσµατα της αυτοαξιολόγησης θα πρέπει να γίνονται γνωστά στο 
προσωπικό του οργανισµού ώστε να µπορεί το προσωπικό να παρακολουθεί τα 
αποτελέσµατα της προσπάθειας του. Επίσης, θα πρέπει να γίνονται γνωστές οι 
ενέργειες βελτίωσης, να εκτιµώνται οι απαραίτητοι πόροι για την εφαρµογή των 
ενεργειών αυτών, να καθορίζονται οι αρµόδιοι και το χρονοδιάγραµµα για τη 
διεκπεραίωση τους και να εκπαιδεύεται το προσωπικό για την πραγµατοποίηση των 
ενεργειών βελτίωσης. Στη φάση αυτή γίνεται και η αναθεώρηση της διαδικασίας 
αυτοαξιολόγισης ώστε να εντοπιστούν πιθανές δυσκολίες κατά την εφαρµογή της και 
ευκαιρίες βελτίωσης της αποτελεσµατικότητας της. Τέλος, είναι απαραίτητη η 
επανάληψη της διαδικασίας αξιολόγησης σε τακτά χρονικά διαστήµατα και η 
παρακολούθηση της αποτελεσµατικότητας των ενεργειών βελτίωσης που 
εφαρµόζονται. 

 

3.3.2 Το µοντέλο της επιχειρηµατικής αριστείας MUSABE  

Ο καθορισµός ενός αντικειµενικού συστήµατος αξιολόγησης, σύµφωνα µε τις αρχές της 
πολυκριτήριας ανάλυσης, προϋποθέτει τον ορισµό επιµέρους, ανεξάρτητων και µη 
πλεοναζόντων κριτηρίων αξιολόγησης. Το µοντέλο της επιχειρηµατικής αριστείας MUSABE 
αποτελείται από δύο κύριες οµάδες κριτηρίων: τα «κριτήρια-προϋποθέσεις», τα οποία 
καθορίζουν τον τρόπο διοικητικής λειτουργίας του οργανισµού και τα «κριτήρια-
αποτελέσµατα», τα οποία εκφράζουν τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός µε το 
συγκεκριµένο τρόπο διοίκησης (Σχήµα 3.11). Ταυτόχρονα, σε όλα τα κριτήρια του µοντέλου 
περιγράφεται η ανάγκη για συνεχή βελτίωση και ανάπτυξη καινοτοµιών. 

Το µοντέλο θεωρεί ότι τα άριστα επιχειρησιακά αποτελέσµατα σε σχέση µε την 
οικονοµική και λειτουργική απόδοση του οργανισµού, τους πελάτες του, το προσωπικό του, 
τους συνεργάτες και προµηθευτές του και την κοινωνία επιτυγχάνονται µέσω της 
αποτελεσµατικής ηγεσίας, η οποία θα καθορίσει τους στόχους και την πολιτική του 
οργανισµού και θα διαχειριστεί κατάλληλα το ανθρώπινο δυναµικό του, τους διαθέσιµους 
πόρους του και τους συνεργάτες και προµηθευτές του. Όλα αυτά θα πρέπει να επιτυγχάνονται 
µέσω συγκεκριµένων διαδικασιών και θα πρέπει να έχουν σαν κύριο στόχο την ικανοποίηση 
των πελατών. 
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Σχήµα 3.11: Το µοντέλο της επιχειρηµατικής αριστείας MUSABE 
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Τα 13 βασικά κριτήρια αναλύονται περαιτέρω σε υποκριτήρια δευτέρου και τρίτου 
επιπέδου ώστε να γίνει δυνατή η όσο το δυνατόν αποτελεσµατικότερη εξέταση των αιτιών 
που προκαλούν τη συγκεκριµένη απόδοση των βασικών κριτηρίων. Η ανάλυση τους γίνεται 
µε τη βοήθεια κατάλληλων δέντρων κριτηρίων, τα οποία, σύµφωνα µε τις απαιτήσεις της 
πολυκριτήριας ανάλυσης, αποτελούν συνεπή οικογένεια κριτηρίων. Θα πρέπει να σηµειωθεί 
ότι κάθε ένα από τα υποκριτήρια που εξετάζονται µπορεί ή έχει ήδη αποτελέσει ξεχωριστή 
µελέτη από διάφορους ερευνητές. 
 
Ηγεσία 

Το συγκεκριµένο κριτήριο εξετάζει πως η ηγεσία του οργανισµού αναπτύσσει και 
µεταδίδει την αποστολή, το όραµα και τις αξίες που απαιτούνται για τη µακροχρόνια επιτυχία 
του οργανισµού, πως αυτά εφαρµόζονται µέσω κατάλληλων διαδικασιών και συµπεριφοράς 
και κατά πόσο η ηγεσία του οργανισµού συµµετέχει ενεργά για την εξασφάλιση ότι το 
σύστηµα διοίκησης του οργανισµού αναπτύσσεται και εφαρµόζεται αποτελεσµατικά. Η 
συγκεκριµένη προσέγγιση εξετάζει τόσο τις ικανότητες που παρουσιάζει η ηγεσία του 
οργανισµού όσο και τη συµπεριφορά των ηγετών για την επίτευξη της επιχειρηµατικής 
αριστείας. Τα κριτήρια από τα οποία αποτελείται είναι (Σχήµα 3.12): 

 
- Ανάπτυξη στόχων, οράµατος, αξιών, κουλτούρας: Αναφέρεται στην ανάπτυξη από 

την ηγεσία του οράµατος και των στόχων του οργανισµού, στην ανάπτυξη της ηθικής 
και των αξιών που συνηγορούν στη δηµιουργία κουλτούρας ποιότητας και συνεχούς 
βελτίωσης στον οργανισµό, στην µετάδοση των παραπάνω στο προσωπικού του 
οργανισµού και στη δηµιουργία κατάλληλου περιβάλλοντος για την επίτευξη της 
επιχειρηµατικής αριστείας µέσω της συνεχής εκπαίδευσης και την υποστήριξη για 
ανάπτυξη καινοτοµιών, για λήψη αποφάσεων και για γρήγορη ανταποκρισιµότητα. 

- Προσωπική συµµετοχή της ηγεσίας: Αναφέρεται στη δέσµευση της ηγεσίας για 
συνεχή αλλαγή, βελτίωση και δηµιουργία καινοτοµιών, στην προσωπική, ενεργό 
συµµετοχή της ηγεσίας στη συνεχή ανάπτυξη και βελτίωση του συστήµατος διοίκησης 
και όλων των διαδικασιών του οργανισµού, στην εκµάθηση, χρήση και µετάδοση των 
καλών πρακτικών και ιδεών από τους ηγέτες, στην ανάπτυξη ενός αποτελεσµατικού 
συστήµατος διοίκησης και στην ανασκόπηση της απόδοσης των ηγετών για τη βελτίωση 
του συστήµατος διοίκησης. 

- Υπευθυνότητα απέναντι στο περιβάλλον και την κοινωνία: Αναφέρεται στην 
αναγνώριση των πιθανών κινδύνων για την κοινωνία και το περιβάλλον από τις εργασίες 
του οργανισµού και τις ενέργειες µείωσης των κινδύνων αυτών (µείωση αποβλήτων, 
θορύβου, ανακύκλωση προϊόντων, κλπ), στη διαδικασία αναγνώρισης και τήρησης των 
περιβαλλοντικών κανονισµών, στη συµµετοχή των ηγετών σε συνέδρια, σεµινάρια και 
προσπάθειες των τοπικών κοινοτήτων που προάγουν την επιχειρηµατική αριστεία, στην 
υποστήριξη και υιοθέτηση διαδικασιών που σκοπεύουν στη βελτίωση της µόλυνσης του 
περιβάλλοντος και συνεισφέρουν στην κοινωνία και στην µετάδοση και εφαρµογή των 
περιβαλλοντικών κανονισµών από το προσωπικό του οργανισµού. 

- Ικανότητες ηγεσίας: Αναφέρεται στις συγκεκριµένες ικανότητες που παρουσιάζουν οι 
ηγέτες του οργανισµού κατά την επίλυση προβληµάτων και τη λήψη αποφάσεων, στην 
έµπρακτη γνώση του αντικειµένου εργασίας τους, στο βαθµό επιρροής και έµπνευσης 
που µπορεί να δηµιουργήσουν στο προσωπικό και στην εµπιστοσύνη και αξιοπιστία που 
αισθάνεται το προσωπικό απέναντι στο πρόσωπο τους. 

- Συµπεριφορά ηγεσίας: Αναφέρεται στο βαθµό ανταπόκρισης των ηγετών στις ανάγκες 
του προσωπικού, την ευκολία προσέγγισης τους και την υποστήριξη του ανθρώπινου 
δυναµικού για την επίτευξη των στόχων του, στη δηµιουργία καλών σχέσεων µεταξύ 
των εργαζοµένων του οργανισµού και την επίλυση πιθανών φιλονικιών, στην 
παρακίνηση, ενθάρρυνση και εξουσιοδότηση του προσωπικού από την ηγεσία για 
συµµετοχή στις διαδικασίες βελτίωσης και λήψης αποφάσεων, στην ενθάρρυνση της 
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οµαδικής εργασίας και της συνεργασίας µεταξύ των εργαζοµένων και στην αναγνώριση 
από την ηγεσία των οµαδικών και ατοµικών προσπαθειών του προσωπικού σε όλα τα 
επίπεδα του οργανισµού. 
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Σχήµα 3.12: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση της ηγεσίας 

 
 

∆ιαχείριση ανθρώπινου δυναµικού 
Για τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού εξετάζεται κατά πόσο ο οργανισµός 

διαχειρίζεται, αναπτύσσει και εκµεταλλεύεται τις γνώσεις και τις ικανότητες του προσωπικού 
της, σε ατοµικό, οµαδικό και επιχειρησιακό επίπεδο και σχεδιάζει τις ενέργειες αυτές για να 
υποστηρίξει την πολιτική και τη στρατηγική της και την αποτελεσµατική λειτουργία των 
διαδικασιών της. Επίσης, εξετάζεται η προσπάθεια του οργανισµού να δηµιουργήσει ένα 
κατάλληλο εργασιακό περιβάλλον και ένα κλίµα υποστήριξης του προσωπικού για την 
επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας και την ατοµική ανάπτυξη και ανάπτυξη του 
οργανισµού. Τα κριτήρια από τα οποία αποτελείται είναι (Σχήµα 3.13): 
- Σχεδιασµός, διαχείριση και βελτίωση του ανθρώπινου δυναµικού: Αναφέρεται στον 

τρόπο στελέχωσης του οργανισµού µε άτοµα τα οποία θα είναι αναγκαία για την 
ικανοποίηση των αναγκών και την επίτευξη των στρατηγικών στόχων του οργανισµού, 
στις προσπάθειες του οργανισµού για την ανάπτυξη και την εξέλιξη της καριέρας του 
προσωπικού του, στην ύπαρξη δίκαιου συστήµατος ανταµοιβών και αναγνώρισης των 
προσπαθειών του προσωπικού, το οποίο αφορά όλο το προσωπικό της επιχείρησης και 
βασίζεται τόσο την ατοµική όσο και την οµαδική απόδοση, στην ύπαρξη συστηµατικής 
διαδικασίας για την ανάπτυξη πολιτικών, στρατηγικών και σχεδίων για το ανθρώπινο 
δυναµικό βάσει των στόχων, της στρατηγικής και της πολιτικής του οργανισµού και 
στην ύπαρξη διαδικασίας αξιολόγησης της αποδοτικότητας και βελτίωσης του 
συστήµατος διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. 
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Σχήµα 3.13: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 
 

- Εµπλοκή, συµµετοχή και ενθάρρυνση του ανθρώπινου δυναµικού: Αναφέρεται στην 
προσπάθεια του οργανισµού για την επίλυση προβληµάτων µέσω οµαδικής εργασίας, 
την εξουσιοδότηση του προσωπικού για την ανάληψη πρωτοβουλιών και την ατοµική 
επίλυση προβληµάτων σε θέµατα που αφορούν την εργασία του και στην ενεργό 
συµµετοχή του προσωπικού στις διαδικασίες βελτίωσης, µέσω της συµµετοχής του στη 
διαδικασία καθορισµού της πολιτικής και της στρατηγικής του οργανισµού και την 
ανάπτυξη και εφαρµογή των καινοτόµων προτάσεων του. 

- Εκπαίδευση: Αναφέρεται στη διαδικασία αναγνώρισης των αναγκών εκπαίδευσης και 
την παροχή εκπαίδευσης βάσει των στόχων, της πολιτικής και της στρατηγικής του 
οργανισµού, στην αποτίµηση της παρεχόµενης εκπαίδευσης και την παροχή βοήθειας 
προς το προσωπικό ώστε να εφαρµόζει τις γνώσεις που αποκόµισε και γενικότερα να 
βελτιώνει την απόδοση του και στην αξιολόγηση και βελτίωση του συστήµατος 
εκπαίδευσης ώστε να ανταποκρίνεται καλύτερα στις ανάγκες των εργαζοµένων και του 
οργανισµού. 

- Επικοινωνία: Αναφέρεται στην ύπαρξη συστηµατικής διαδικασίας για την αναγνώριση 
των αναγκών επικοινωνίας, στην ανάπτυξη και χρησιµοποίηση αµφίδροµων καναλιών 
επικοινωνίας, τα οποία επιτρέπουν την επικοινωνία προς όλες τις κατευθύνσεις και όλα 
τα επίπεδα ιεραρχίας και στη διάδοση των καλύτερων πρακτικών και των γνώσεων σε 
ολόκληρο το προσωπικό. 

- Ενδιαφέρον για το προσωπικό: Αναφέρεται στην δηµιουργία ενός εργασιακού 
περιβάλλοντος στο οποίο θα εξασφαλίζονται οι κανόνες υγιεινής, ασφαλείας και 
εργονοµίας, στην υποστήριξη του προσωπικού από τον οργανισµό µέσω παροχών και 
υπηρεσιών, όπως είναι το ευέλικτο ωράριο εργασίας, η µεταφορά των εργαζοµένων µε 
µέσα του οργανισµού, τα συνταξιοδοτικά προγράµµατα, τα προγράµµατα ασφάλισης, η 
παροχή συµβουλών για την εξέλιξη της καριέρας των εργαζοµένων ή άλλων θεµάτων, 
κλπ. και στην ύπαρξη διαδικασίας µέτρησης της ικανοποίησης του προσωπικού µέσω 
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ερευνών ικανοποίησης του προσωπικού και τη χρησιµοποίηση κατάλληλων δεικτών, 
όπως είναι το ποσοστό των απουσιών και παραιτήσεων, κλπ. 

Στρατηγικός προγραµµατισµός 
Ο στρατηγικός προγραµµατισµός εξετάζει πως ο οργανισµός εφαρµόζει την αποστολή 

και το όραµα του µέσω συγκεκριµένων στρατηγικών, οι οποίες καθορίζονται από τις ανάγκες 
των εµπλεκοµένων µε τον οργανισµό (πελάτες, προµηθευτές, ανθρώπινο δυναµικό, µέτοχοι, 
κοινωνία, κλπ) και πως µεταφράζει την πολιτική και στρατηγική του µέσω ξεκάθαρων 
πολιτικών, σχεδίων, στόχων και διαδικασιών. Τα κριτήρια από τα οποία αποτελείται είναι 
(Σχήµα 3.14): 
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Σχήµα 3.14: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση του στρατηγικού προγραµµατισµού 

 
- Καθορισµός αναγκών των εµπλεκόµενων µε τον οργανισµό: Αναφέρεται στην 

ύπαρξη συστηµατικής διαδικασίας για τη συλλογή και ανάλυση πληροφοριών για την 
αγορά στην οποία δραστηριοποιείται ο οργανισµός, στην κατανόηση και πρόβλεψη των 
τωρινών και µελλοντικών αναγκών και προσδοκιών όλων όσων εµπλέκονται µε τον 
οργανισµό και στην κατανόηση και πρόβλεψη των εξελίξεων στην αγορά, 
συµπεριλαµβανοµένου των ενεργειών των ανταγωνιστών. 

- Χρήση κατάλληλων πληροφοριών: Αναφέρεται στη χρησιµοποίηση της συγκριτικής 
ανάλυσης επίδοσης µε ανταγωνιστικές επιχειρήσεις σαν µέσο για τον καθορισµό της 
πολιτικής & στρατηγικής, στην κατανόηση των κοινωνικών, περιβαλλοντικών, νοµικών, 
οικονοµικών και δηµογραφικών στοιχείων, στη χρησιµοποίηση εσωτερικών δεικτών 
απόδοσης σαν µέσο ανάδρασης της πολιτικής & στρατηγικής, στην ανάλυση της 
επίδρασης της νέας τεχνολογίας και στην ανάλυση και χρησιµοποίηση ιδεών και 
προτάσεων για τον καθορισµό της πολιτικής & στρατηγικής όλων όσων εµπλέκονται µε 
τον οργανισµό, συµπεριλαµβανοµένου των εργαζοµένων και των προµηθευτών. 
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- Ανάπτυξη, αναθεώρηση και βελτίωση της πολιτικής & στρατηγικής: Αναφέρεται 
στην ανάπτυξη της πολιτικής & στρατηγικής σύµφωνα µε το όραµα, την αποστολή, τις 
αξίες του οργανισµού, τις ανάγκες και προσδοκίες όλων όσων εµπλέκονται µε τον 
οργανισµό και των πληροφοριών από την ανάλυση των δεδοµένων και την 
εξισορρόπηση των διαφορετικών αναγκών, στην ανάπτυξη εναλλακτικών σχεδίων για 
την αντιµετώπιση πιθανών κινδύνων ή αλλαγών στην αγορά, στην αξιολόγηση της 
καταλληλότητας και αποτελεσµατικότητας της πολιτικής & στρατηγικής, στην 
παρακολούθηση και αναθεώρηση της πολιτικής & στρατηγικής και στον καθορισµό της 
πολιτικής & στρατηγικής βάσει των διαθέσιµων πόρων του οργανισµού και τη 
βελτιστοποίηση αυτών. 

- Εφαρµογή πολιτικής & στρατηγικής: Αναφέρεται στη χρησιµοποίηση της πολιτικής 
& στρατηγικής σαν τη βάση για το σχεδιασµό των ενεργειών και την οριοθέτηση των 
στόχων σε ολόκληρο τον οργανισµό, στον καθορισµό απτών στρατηγικών στόχων, 
σχεδίων και διαδικασιών για την εφαρµογή της πολιτικής & στρατηγικής, στον 
καθορισµό ξεκάθαρων υπευθυνοτήτων για την εφαρµογή των στρατηγικών σχεδίων και 
στην παρακολούθηση της αποτελεσµατικότητας και την αναθεώρηση των σχεδίων 
αυτών. 

- Επίγνωση της πολιτικής & στρατηγικής: Αναφέρεται στη µετάδοση της πολιτικής & 
στρατηγικής σε όλο το προσωπικό του οργανισµού, στην ευθυγράµµιση, κατάταξη, 
συµφωνία και µετάδοση των στρατηγικών σχεδίων και στόχων και στην αξιολόγηση του 
βαθµού ενηµέρωσης της πολιτικής & στρατηγικής από το προσωπικό. 
 

∆ιαχείριση πόρων 
Η διαχείριση των πόρων εξετάζει κατά πόσο ο οργανισµός οργανώνει και διαχειρίζεται 

όλους τους διαθέσιµους πόρους του για να υποστηρίξει την πολιτική και τη στρατηγική του 
και την αποτελεσµατική λειτουργία των διαδικασιών του. Τα κριτήρια από τα οποία 
αποτελείται είναι (Σχήµα 3.15): 

 
- Οικονοµικοί πόροι: Αναφέρεται στον τρόπο χρησιµοποίησης των οικονοµικών πόρων 

και αν αυτοί χρησιµοποιούνται µε τέτοιο τρόπο ώστε να υποστηρίζεται η πολιτική και η 
στρατηγική του οργανισµού, στην ανάπτυξη στρατηγικών και διαδικασιών για την 
αποτελεσµατική διαχείριση των οικονοµικών πόρων, στην αξιολόγηση της απόδοσης 
των επενδύσεων ώστε να φανεί η αποτελεσµατικότητα της διαχείρισης και στη 
διαχείριση του κινδύνου κατά τη λήψη αποφάσεων που έχουν να κάνουν µε την 
κατανοµή των πόρων αυτών. 

- Εγκαταστάσεις, εξοπλισµός, υλικά: Αναφέρεται στον τρόπο χρησιµοποίησης των 
περιουσιακών στοιχείων του οργανισµού και κατά πόσο αυτά χρησιµοποιούνται για την 
υποστήριξη της στρατηγικής και της πολιτικής του οργανισµού, στη διαχείριση της 
ασφάλειας των περιουσιακών στοιχείων, στην ανάλυση και ελαχιστοποίηση των 
πιθανών επιπτώσεων που µπορεί να έχει η χρησιµοποίηση των περιουσιακών στοιχείων 
στην υγεία και την ασφάλεια των εργαζοµένων και της κοινωνίας, στη βελτιστοποίηση 
των αποθεµάτων και την αξιοποίηση των περιουσιακών στοιχείων και στην 
αποτελεσµατική διαχείριση των αποβλήτων και τη χρησιµοποίηση ανανεώσιµων πηγών 
ενέργειας. 

- Τεχνολογία: Αναφέρεται στην ύπαρξη διαδικασίας αναγνώρισης των νέων τεχνολογιών 
και ανάλυσης της επίδρασης τους στην πολιτική, τη στρατηγική και λειτουργία του 
οργανισµού και στην κοινωνία, στη χρήση της υπάρχουσας τεχνολογίας µε βέλτιστο 
τρόπο, στην ύπαρξη διαδικασίας για τη δηµιουργία και ανάπτυξη καινοτόµων 
τεχνολογιών και τεχνικών βελτίωσης και στην αναγνώριση και την αντικατάσταση της 
πεπαλαιωµένης τεχνολογίας και τεχνικών. 

- Πληροφορίες: Αναφέρεται στους µηχανισµούς επιλογής, συλλογής και διαχείρισης των 
κατάλληλων δεδοµένων για την παρακολούθηση της απόδοσης των καθηµερινών 

114   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 3 – Το µοντέλο MUSABE για την αυτοαξιολόγηση της επιχειρηµατικής αριστείας 

λειτουργιών του οργανισµού. Οι πληροφορίες αυτές θα πρέπει να είναι σε θέση να 
υποστηρίξουν την πολιτική και τη στρατηγική του οργανισµού. Επίσης, αναφέρεται στη 
διαθεσιµότητα των πληροφοριών προς όλους τους χρήστες και µε την κατάλληλη µορφή, 
την ευκολία και την ταχύτητα πρόσβασης, στην αξιοπιστία, την ασφάλεια, την 
εγκυρότητα και την ενηµέρωση των πληροφοριών, στην ανάλυση και χρησιµοποίηση 
των πληροφοριών για τη βελτίωση των λειτουργιών του οργανισµού και του 
στρατηγικού σχεδιασµού και στη διάδοση των πληροφοριών προς όλους τους 
ενδιαφερόµενους µε στόχο την καλύτερη λήψη αποφάσεων. 

 

Τεχνολογία Πληροφορίες
Εγκαταστάσεις,
εξοπλισµός,

υλικά

Οικονοµικοί
πόροι

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΠΟΡΩΝ

Χρήση
οικονοµικών

πόρων

Ανάπτυξη
στρατηγικών
διαχείρισης

Αξιολόγηση
επενδύσεων

∆ιαχείριση
κινδύνου

Χρήση
περιουσιακών
στοιχείων

Ασφάλεια
περιουσιακών
στοιχείων

Ανάλυση
επιπτώσεων

Αναγνώριση
νέων

τεχνολογιών

Χρήση της
υπάρχουσας
τεχνολογίας

∆ηµ ιουργία
καινοτόµων
τεχνολογιών

Αντικατάσταση
παλαιάς

τεχνολογίας

Ασφάλεια,
εγκυρότητα

πληροφοριών

Επιλογή,
συλλογή

δεδοµένων

∆ιαθεσιµότητα
πληροφοριών

Βελτιστοποίηση
αποθεµάτων /
χρήσης υλικών

∆ιαχείριση
αποβλήτων

Ανάλυση
πληροφοριών

∆ιάδοση
πληροφοριών

 
Σχήµα 3.15: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση της διαχείρισης των πόρων 

 
Συνεργάτες & Προµηθευτές 

Το κριτήριο για τους συνεργάτες & προµηθευτές εξετάζει τον τρόπο διαχείρισης των 
σχέσεων του οργανισµού µε άλλους οργανισµούς, όπως είναι οι προµηθευτές, οι οποίοι είναι 
σηµαντικοί για την επίτευξη των στρατηγικών στόχων του. Τα κριτήρια από τα οποία 
αποτελείται είναι (Σχήµα 3.16): 
- Επιλογή συνεργατών/προµηθευτών: Αναφέρεται στη διαδικασία αναγνώρισης 

σηµαντικών συνεργατών και ευκαιριών για στρατηγικές συνεργασίες, οι οποίες θα 
βοηθήσουν στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων του οργανισµού, στη διαδικασία 
αξιολόγησης και πιστοποίησης των συνεργατών / προµηθευτών βάσει της ποιότητας, της 
ασφάλειας, του κόστους και την ταχύτητα παράδοσης των προϊόντων τους και στη 
µέτρηση της αξίας που προσδίνει η συνεργασία στον οργανισµό. 

- Ποιότητα συνεργασίας: Αναφέρεται στην ύπαρξη αµφίδροµης επικοινωνίας µεταξύ του 
οργανισµού και των συνεργατών του και την ανταλλαγή όλων των πληροφοριών που 
είναι απαραίτητες για την αποτελεσµατική λειτουργία κάθε επιχείρησης, στην αµοιβαία 
ανάπτυξη, βελτίωση και δηµιουργία καινοτοµιών µε σκοπό το κοινό όφελος, στη συνεχή 
προσπάθεια για τη δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης και στη συµµετοχή των 
συνεργατών στην ανάπτυξη των επιχειρησιακών σχεδίων και των στρατηγικών στόχων 
του οργανισµού. 
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- Αξιολόγηση – βελτίωση συνεργασιών: Αναφέρεται στην αξιολόγηση της απόδοσης 
των συνεργατών/προµηθευτών, στη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας των εργασιακών 
σχέσεων µε τους συνεργάτες / προµηθευτές και τη µέτρηση του βαθµού ικανοποίησης 
τους από την συνεργασία, στην παροχή όλων των απαραίτητων πληροφοριών στους 
συνεργάτες για το βαθµό απόδοσης τους και τον τρόπο βελτίωσης των διαδικασιών τους 
και στην αναθεώρηση και βελτίωση του συστήµατος διαχείρισης των συνεργατών. 
 

Αξιολόγηση -
βελτίωση

συνεργασιών

Ποιότητα
συνεργασίας

Επιλογή
συνεργατών /
προµηθευτών

ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ & ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ

Αναγνώριση
σηµαντικών
συνεργατών

Αξιολόγηση -
πιστοποίηση
συνεργατών

Προστιθέµενη αξία

Αµφίδροµη
επικοινωνία

Αµοιβαία ανάπτυξη

Κλίµα εµπιστοσύνης

Αξιολόγηση
απόδοσης
συνεργατών

Αποτελεσµατικότητα
εργασιακών
σχέσεων

Παροχή
πληροφοριών για
συνεχή βελτίωση

Αναθεώρηση
συστήµατος διαχείρισης

συνεργατών

Συµµετοχή
συνεργατών

 
Σχήµα 3.16: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση της διαχείρισης των συνεργατών & 

προµηθευτών 
 

Εστίαση στους πελάτες και την αγορά 
Η εστίαση στους πελάτες εξετάζει κατά πόσο ο οργανισµός διασφαλίζει τη συνεχή 

αναγνώριση των αναγκών και προσδοκιών των τωρινών και µελλοντικών πελατών και 
αγορών, τον τρόπο διαχείρισης των σχέσεων του µε τους πελάτες και τον τρόπο µέτρησης 
των αντιλήψεων των πελατών για την ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών που προσφέρει 
ώστε να βελτιώσει τις υπηρεσίες του και να µπορέσει να αντεπεξέλθει στις απαιτήσεις των 
διαφορετικών οµάδων πελατών. Τα κριτήρια από τα οποία αποτελείται είναι (Σχήµα 3.17): 
- Γνώση των πελατών και της αγοράς: Αναφέρεται στη διαδικασία αναγνώρισης νέων 

αγορών και πελατών, στη διαδικασία καθορισµού και αναγνώρισης διαφορετικών 
οµάδων πελατών καθώς και πελατών των ανταγωνιστών και στον καθορισµό των 
προτιµήσεων, προσδοκιών, απαιτήσεων και αναγκών των διαφορετικών αυτών οµάδων 
πελατών. 

- ∆ιαχείριση σχέσεων µε τους πελάτες: Αναφέρεται στην ύπαρξη αποτελεσµατικού 
µηχανισµού για τη σύσφιξη των σχέσεων µε τους πελάτες και τη διατήρηση της 
συνεργασίας τους µε τον οργανισµό, στη διαδικασία διαχείρισης των παραπόνων και 
ικανοποίησης των αιτηµάτων των πελατών, στη συνεχή εκπαίδευση του προσωπικού 
πάνω στη σηµασία της ικανοποίησης των πελατών, στην ενεργό συµµετοχή των πελατών 
σε συζητήσεις που αφορούν τον καθορισµό των αναγκών και την ικανοποίηση των 
προσδοκιών και προβληµατισµών των πελατών και την πληροφόρηση των πελατών για 
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νέα προϊόντα και υπηρεσίες µέσω της διαδικασίας µάρκετινγκ και την εύκολη πρόσβαση 
των πελατών σε απαιτούµενες πληροφορίες. 
 

Σχεδιασµός
προϊόντων

Πηροφόρηση
για την

ικανοποίηση
των πελατών

∆ιαχείριση
σχέσεων µε
τους πελάτες

Γνώση
πελατών &
αγοράς

ΕΣΤΙΑΣΗ ΣΤΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ & ΤΗΝ ΑΓΟΡΑ

Αναγνώριση
νέων αγορών

& πελατών

Καθορισµός
οµάδων
πελατών

Απαιτήσεις
οµάδων
πελατών

Σύσφιξη
σχέσεων

∆ιαχείριση
παραπόνων

Εκπαίδευση
στην

ικανοποίηση
πελατών

Ανάπτυξη
νέων

προϊόντων

Πρόβλεψη
µελλοντικών
απαιτήσεων

∆ηµιουργικότητα
, καινοτοµία

Συνεργασία

Συγκριτική
ανάλυση

Μέτρηση
ικανοποίησης
πελατών

Παρακολούθηση
κατάλληλων
δεικτών

Ενεργή
συµµετοχή
πελατών

Πληροφόρηση
πελατών

Ανάλυση
ικανοποίησης &

ενέργειες
βελτίωσεις

 
Σχήµα 3.17: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση της εστίασης στους πελάτες 

 
- Σχεδιασµός προϊόντων: Αναφέρεται στη διαδικασία σχεδιασµού νέων προϊόντων και 

υπηρεσιών ώστε να ανταποκρίνονται στις ανάγκες και προσδοκίες των πελατών, στη 
διαδικασία πρόβλεψης των µελλοντικών απαιτήσεων των πελατών, στη δηµιουργικότητα 
και την καινοτοµία κατά την ανάπτυξη ανταγωνιστικών προϊόντων / υπηρεσιών και στη 
συνεργασία του οργανισµού µε τους συνεργάτες και τους προµηθευτές του για την 
ανάπτυξη νέων προϊόντων. 

- Πληροφόρηση για την ικανοποίηση των πελατών: Αναφέρεται στη διαδικασία 
µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών και κατά πόσο αυτή πραγµατοποιείται σε 
τακτά χρονικά διαστήµατα, στην παρακολούθηση κατάλληλων δεικτών, όπως είναι οι 
πωλήσεις, οι αιτήσεις για νέες υπηρεσίες, το πλήθος των παραπόνων, κλπ. και η 
συσχέτιση τους µε την ικανοποίηση των πελατών, στη συγκριτική ανάλυση της 
ικανοποίησης των πελατών και των δεικτών µε ανταγωνιστικές επιχειρήσεις και 
ιστορικά στοιχεία και στην ανάλυση της ικανοποίησης των πελατών για τον καθορισµό 
των ενεργειών βελτίωσης, των στόχων και των αναγκών του οργανισµού και τη 
µετάδοση των πληροφοριών αυτών στο προσωπικό. 

 
∆ιαδικασίες 

Το κριτήριο για τις διαδικασίες εξετάζει πως ο οργανισµός σχεδιάζει, διαχειρίζεται και 
βελτιώνει τις διαδικασίες του ώστε να υποστηρίξει την πολιτική και τη στρατηγική του, µε 
συγκεκριµένη έµφαση στην παρακολούθηση, πρόληψη και συνεχή βελτίωση τους. Τα 
κριτήρια από τα οποία αποτελείται είναι (Σχήµα 3.18): 
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- Ανάπτυξη, σχεδιασµός & διαχείριση: Αναφέρεται στην ύπαρξη συστηµατικού 
µηχανισµού αναγνώρισης των σηµαντικών διαδικασιών του οργανισµού, στο σχεδιασµό 
και την εφαρµογή συγκεκριµένων και αποτελεσµατικών διαδικασιών για τις βασικές 
λειτουργίες του οργανισµού, όπως είναι ο σχεδιασµός του προϊόντος, η διαδικασία 
παράδοσης-παραλαβής, η τιµολόγηση, κλπ., στην εφαρµογή διαφόρων προτύπων για τη 
διαχείριση των διαδικασιών, όπως είναι το ISO 9000:2000, το ISO 14000, διάφορα 
συστήµατα υγιεινής και ασφάλειας, κλπ., στη χρησιµοποίηση δεδοµένων από πελάτες, 
εργαζόµενους, συνεργάτες, κλπ., για την ανάπτυξη των διαδικασιών και στην 
αναγνώριση των εσωτερικών πελατών του οργανισµού για τον καθορισµό σχέσεων 
πελάτη-προµηθευτή. 
 

Βελτίωση
διαδικασιών

Ανάπτυξη,
σχεδιασµός &
διαχείριση

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΕΣ

Αναγνώριση
σηµαντικών
διαδικασιών

Σχεδιασµός
διαδικασιών

Εφαρµογή
προτύπων

Μέτρηση της
αποτελεσµατικότητας

Καθορισµός
υπευθύνων

Αναγνώριση &
επίλυση

προβληµάτων

Αναγνώριση
ευκαιριών
βελτίωσης

Συγκριτική
ανάλυση
επίδοσης

Ενηµέρωση &
εκπαίδευση στις

αλλαγές

Χρήση
προτάσεων για

βελτίωση

∆οκιµαστική
λειτουργία
διαδικασιών

Έλεγχος
διαδικασιών

Χρήση
δεδοµένων

Αναγνώριση
εσωτερικών
πελατών

 
Σχήµα 3.18: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση της διαχείρισης των διαδικασιών 

 
- Έλεγχος διαδικασιών: Αναφέρεται στη χρησιµοποίηση συγκεκριµένων δεικτών και 

µετρήσεων για τη συνεχή παρακολούθηση των διαδικασιών και την εκτίµηση της 
αποτελεσµατικότητας τους σύµφωνα µε τους στόχους που έχουν καθοριστεί, στον 
καθορισµό των υπευθύνων της κάθε διαδικασίας και στο µηχανισµό αναγνώρισης και 
επίλυσης προβληµάτων που δηµιουργούνται. 

- Βελτίωση διαδικασιών: Αναφέρεται στην ύπαρξη συστηµατικής διαδικασίας 
αναγνώρισης ευκαιριών βελτίωσης και τη βελτίωση των διαδικασιών, στην εφαρµογή 
της συγκριτικής ανάλυσης επίδοσης (benchmarking) µε άλλους οργανισµούς, τµήµατα 
του οργανισµού ή/και τον ίδιο τον οργανισµό για διαφορετικές χρονικές περιόδους, στην 
ενηµέρωση και την εκπαίδευση όλων όσων επηρεάζονται από τις αλλαγές µίας 
διαδικασίας, στη χρησιµοποίηση των προτάσεων από τους εµπλεκόµενους µε τον 
οργανισµό για βελτίωση των διαδικασιών και στη δοκιµαστική λειτουργία των 
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διαδικασιών για την αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας τους και την εξασφάλιση ότι 
επιτυγχάνουν τα προβλεπόµενα αποτελέσµατα. 
 
 
 

Αποτελέσµατα πελατών 
Τα αποτελέσµατα των πελατών εξετάζουν τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο 

οργανισµός σε σχέση µε τους εξωτερικούς του πελάτες. Τα αποτελέσµατα αυτά 
περιλαµβάνουν την ικανοποίηση των πελατών, η οποία µπορεί να µετρηθεί µέσω ερευνών 
ικανοποίησης, την ανάλυση συγκεκριµένων δεικτών και τη σύγκριση των αποτελεσµάτων για 
διαφορετικές χρονικές περιόδους, διαφορετικά τµήµατα, ανταγωνιστικούς οργανισµούς και 
τη µέση τιµή του κλάδου. Ανάλογα µε τον οργανισµό, τα κριτήρια από τα οποία αποτελείται 
µπορεί να είναι (Σχήµα 3.19): 

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΠΕΛΑΤΩΝ

Συγκριτική
ανάλυση
επίδοσης

Σύγκριση µε
προηγούµενες
περιόδους

Σύγκριση µε
άλλα τµήµατα
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Πωλήσεις &
υποστήριξη
πωλήσεων

Καταναλωτική
πίστη

∆είκτες
απόδοσης

Ικανοποίηση
πελατών

Συνολική
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Σχήµα 3.19: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων των πελατών 

 
- Ικανοποίηση πελατών: Αναφέρεται στην ικανοποίηση των πελατών ή οµάδων πελατών 

µέσω ερευνών ικανοποίησης σχετικά µε: 
 τη συνολική εικόνα του οργανισµού - προσβασιµότητα, επικοινωνία, ευελιξία, 

βαθµός ανταπόκρισης, κλπ. 
 τα προϊόντα και τις υπηρεσίες – ποιότητα, τιµή, αξιοπιστία, σχεδιασµός, 

παράδοση, κλπ. 
 τις πωλήσεις και την υποστήριξη των πωλήσεων – ικανότητα και συµπεριφορά 

προσωπικού, παροχή συµβουλών και υποστήριξη, διαχείριση παραπόνων, 
εκπαίδευση πάνω στο προϊόν, χρόνος ανταπόκρισης αιτηµάτων, τεχνική 
υποστήριξη, παροχή εγγυήσεων, κλπ. 
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 την καταναλωτική πίστη – πρόθεση επανάληψης αγοράς, πρόθεση αγοράς άλλων 
προϊόντων του οργανισµού, πρόθεση να προταθεί το προϊόν σε άλλους πελάτες, 
κλπ. 

- ∆είκτες απόδοσης: Αναφέρεται σε εσωτερικούς δείκτες, οι οποίοι χρησιµοποιούνται για 
την παρακολούθηση της απόδοσης του οργανισµού σχετικά µε τον τρόπο που 
διαχειρίζεται τους πελάτες του και µπορούν να περιλαµβάνουν δείκτες για: 

 τη συνολική εικόνα του οργανισµού – πλήθος επιβραβεύσεων και αναγνώρισης 
από πελάτες, κάλυψη από τον τύπο, κλπ. 

 τα προϊόντα και τις υπηρεσίες – πλήθος παρεχόµενων εγγυήσεων, αριθµός 
παραπόνων, κύκλος ζωής προϊόντων, χρόνος προώθησης νέων προϊόντων στην 
αγορά, κλπ. 

 τις πωλήσεις και την υποστήριξη των πωλήσεων – αριθµός αιτήσεων για 
εκπαίδευση στα παρεχόµενα προϊόντα, ποσοστό επίλυσης παραπόνων, µέσος 
χρόνος ανταπόκρισης, κλπ. 

 την καταναλωτική πίστη – χρονική διάρκεια διατήρησης πελατών, 
συχνότητα/αξία παραγγελιών, αριθµός νέων/χαµένων πελατών, κλπ. 

- Συγκριτική ανάλυση επίδοσης: Αναφέρεται στην συγκριτική ανάλυση της επίδοσης 
του οργανισµού σχετικά µε την ικανοποίηση των πελατών και των δεικτών που 
χρησιµοποιούνται για διαφορετικές χρονικές περιόδους, διαφορετικά τµήµατα του 
οργανισµού, ανταγωνιστικούς οργανισµούς και το µέσο όρο του κλάδου. 

 
Αποτελέσµατα ανθρώπινου δυναµικού 

Τα αποτελέσµατα του ανθρώπινου δυναµικού εξετάζουν τα αποτελέσµατα που 
επιτυγχάνει ο οργανισµός σχετικά µε τους εσωτερικούς του πελάτες και αφορούν την 
ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού από τις συνθήκες εργασίας και τον τρόπο διοίκησης, 
την ανάλυση επιµέρους δεικτών απόδοσης και τη συγκριτική ανάλυση της επίδοσης του 
οργανισµού πάνω στα αποτελέσµατα από τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού του. Τα 
κριτήρια τα οποία εξετάζονται µπορεί να είναι (Σχήµα 3.20): 
 
- Ικανοποίηση ανθρώπινου δυναµικού: Αναφέρεται στην ικανοποίηση του ανθρώπινου 

δυναµικού για ολόκληρο τον οργανισµό ή για τµήµατα του οργανισµού σχετικά µε: 
 το βαθµό παρακίνησης – προοπτικές εξέλιξης, επικοινωνία, βαθµός 

εξουσιοδότησης, ίσες ευκαιρίες, δυνατότητα εκµάθησης, αναγνώριση, 
καθορισµός στόχων και αξιολόγηση, στόχοι, αποστολή, αξίες πολιτική και 
στρατηγική του οργανισµού, εκπαίδευση και ανάπτυξη, κλπ. 

 τις συνθήκες εργασίας – διοίκηση του οργανισµού, παροχή υπηρεσιών, 
πληρωµές και ανταµοιβές, σχέσεις, περιβάλλον εργασίας, κλπ. 

- ∆είκτες απόδοσης: Αναφέρεται σε εσωτερικούς δείκτες, οι οποίοι χρησιµοποιούνται για 
την παρακολούθηση της απόδοσης του οργανισµού σχετικά µε τον τρόπο που 
διαχειρίζεται το ανθρώπινο δυναµικό του και µπορούν να περιλαµβάνουν δείκτες για: 

 τα επιτεύγµατα – πλήθος προτάσεων και βελτιώσεων, ποσοστό επιτυχούς 
εκπαίδευσης, κλπ. 

 το βαθµό παρακίνησης και συµµετοχής – ποσοστό συµµετοχής σε οµάδες 
βελτίωσης και δηµιουργίας προτάσεων, επίπεδα εκπαίδευσης, µετρήσιµα 
αποτελέσµατα οµαδικής εργασίας, αναγνώριση οµαδικών και ατοµικών 
αποτελεσµάτων, ποσοστό ανταπόκρισης σε έρευνες ικανοποίησης για το 
ανθρώπινο δυναµικό, κλπ. 

 ικανοποίηση – πλήθος δικαιολογηµένων και αδικαιολόγητων απουσιών, 
ποσοστό ατυχηµάτων, αριθµός παραπόνων, πλήθος παραιτήσεων, πλήθος 
απεργιών, κλπ. 
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 παροχή υπηρεσιών – ακρίβεια γραµµατειακής υποστήριξης για το 
προσωπικό, αποτελεσµατικότητα επικοινωνίας, ταχύτητα ανταπόκρισης σε 
πληροφορίες, αξιολόγηση εκπαίδευσης, κλπ. 

- Συγκριτική ανάλυση επίδοσης: Αναφέρεται στην συγκριτική ανάλυση της επίδοσης 
του οργανισµού σχετικά µε την ικανοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού και των 
δεικτών που χρησιµοποιούνται για διαφορετικές χρονικές περιόδους, διαφορετικά 
τµήµατα του οργανισµού, ανταγωνιστικούς οργανισµούς και το µέσο όρο του κλάδου. 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ
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∆είκτες
απόδοσης

Ικανοποίηση
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τον κλάδο

 
Σχήµα 3.20: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων του ανθρώπινου δυναµικού 
 
Αποτελέσµατα στην κοινωνία 

Τα αποτελέσµατα στην κοινωνία εξετάζουν τι επιτυγχάνει ο οργανισµός σε σχέση µε τις 
τοπικές κοινότητες, την κοινωνία και το περιβάλλον. Αναφέρεται στις προσπάθειες του 
οργανισµού για τη διατήρηση των πηγών ενεργείας και τη µείωση του θορύβου και της 
µόλυνσης και πως αντιλαµβάνεται η κοινωνία τις προσπάθειες αυτές. Επίσης, εξετάζει την 
ενεργό συµµετοχή του οργανισµού στις τοπικές κοινότητες µέσω δωρεών, συµµετοχής στην 
εκπαίδευση και την ανάπτυξη, κλπ. Τα κριτήρια τα οποία εξετάζονται µπορεί να είναι (Σχήµα 
3.21): 
- Αντιλήψεις της κοινωνίας: Αναφέρεται στην αντίληψη που έχει η κοινωνία για την 

απόδοση του οργανισµού σχετικά µε: 
 την απόδοση σαν υπεύθυνος πολίτης – ίσες ευκαιρίες, επίδραση στην τοπική και 
εθνική οικονοµία/ανεργία, ηθική συµπεριφορά, κλπ. 

 την ενεργό συµµετοχή στην κοινωνία – συµµετοχή στην εκπαίδευση και την 
ανάπτυξη, υποστήριξη στην παροχή ιατρικής και κοινωνικής πρόνοιας, 
υποστήριξη αθλητικών εκδηλώσεων και σωµατείων, εθελοντική εργασία και 
φιλανθρωπίες, κλπ. 

 τη µείωση του θορύβου και της µόλυνσης – κίνδυνοι για τη δηµόσια υγεία και 
ατυχήµατα, θόρυβος και δυσάρεστες µυρωδιές, εκποµπή τοξικών και 
γενικότερα µόλυνση, κλπ. 
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 χρήση πηγών ενέργειας – επιλογή µεταφορικών µέσων, µείωση αποβλήτων, 
χρησιµοποίηση ανανεώσιµων πηγών ενέργειας και ανακυκλώσιµων πρώτων 
υλών, κλπ. 

- ∆είκτες απόδοσης: Αναφέρεται σε εσωτερικούς δείκτες, οι οποίοι χρησιµοποιούνται για 
την παρακολούθηση, την κατανόηση, την πρόβλεψη και τη βελτίωση της απόδοσης του 
οργανισµού και της αντίληψης που έχει η κοινωνία σχετικά µε τα αποτελέσµατα που 
επιτυγχάνει ο οργανισµός σε κοινωνικό επίπεδο. Οι δείκτες αυτοί µπορούν να 
περιλαµβάνουν την πραγµατική επίδραση στο τοπικό επίπεδο ανεργίας, το πλήθος των 
αφιερωµάτων στον τύπο, το πλήθος των επιβραβεύσεων, το ποσοστό χρησιµοποίησης 
ανακυκλωµένων προϊόντων, το ποσοστό µείωσης των αποβλήτων, τα επίπεδα µόλυνσης, 
το πλήθος των ατυχηµάτων, το πλήθος των προγραµµάτων εκπαίδευσης που αφορούν 
την υγιεινή και την ασφάλεια, την ενέργεια που χρησιµοποιείται, κλπ. 

- Συγκριτική ανάλυση επίδοσης: Αναφέρεται στην συγκριτική ανάλυση της επίδοσης 
του οργανισµού σχετικά µε τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει στην κοινωνία για 
διαφορετικές χρονικές περιόδους, διαφορετικά τµήµατα του οργανισµού, 
ανταγωνιστικούς οργανισµούς και το µέσο όρο του κλάδου. 

 

ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΣΤΗΝ ΚΟΙΝΩΝΙΑ
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Σχήµα 3.21: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων στην κοινωνία 

 
Οικονοµικά αποτελέσµατα 

Το κριτήριο αξιολογεί τα βασικά οικονοµικά αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο 
οργανισµός. Ανάλογα µε το σκοπό και τους στόχους του οργανισµού τα κριτήρια 
αξιολόγησης µπορούν να περιλαµβάνουν (Σχήµα 3.22): 
- Οικονοµικούς δείκτες: Αναφέρεται σε βασικούς δείκτες µέτρησης των οικονοµικών 

αποτελεσµάτων του οργανισµού, όπως είναι το µερίδιο αγοράς, το καθαρό και το µεικτό 
περιθώριο κέρδους, οι πωλήσεις, η τιµή της µετοχής, το µέρισµα, η ρευστότητα του 
οργανισµού, η δανειακή επιβάρυνση, η αποδοτικότητα των ιδίων κεφαλαίων, άλλοι 
χρηµατοοικονοµικοί δείκτες, κλπ. 
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- Συγκριτική ανάλυση επίδοσης: Αναφέρεται στην συγκριτική ανάλυση της επίδοσης 
του οργανισµού σχετικά µε τα οικονοµικά αποτελέσµατα που επιτυγχάνει για 
διαφορετικές χρονικές περιόδους, διαφορετικά τµήµατα του οργανισµού, 
ανταγωνιστικούς οργανισµούς και το µέσο όρο του κλάδου. 

 

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ
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Σχήµα 3.22: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση των οικονοµικών αποτελεσµάτων 

 
∆ιαχειριστικά αποτελέσµατα 
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∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΤΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ
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Σχήµα 3.23: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση των διαχειριστικών αποτελεσµάτων 

Τα διαχειριστικά αποτελέσµατα εξετάζουν τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο 
οργανισµός πάνω σε βασικούς δείκτες, οι οποίοι είναι ενδεικτικοί για την 
αποτελεσµατικότητα της λειτουργίας του οργανισµού. Οι δείκτες αυτοί συγκρίνονται µε 
προηγούµενες χρονικές περιόδους, µε άλλα τµήµατα του οργανισµού, µε ανταγωνιστικούς 
οργανισµούς και το µέσο όρο του κλάδου (Σχήµα 3.23). Οι δείκτες που χρησιµοποιούνται 
µπορούν να αφορούν τις διαδικασίες του οργανισµού, όπως είναι η αποδοτικότητα, το πλήθος 
των καινοτοµιών, η παραγωγικότητα, η αποτελεσµατικότητα, ο χρόνος παραγωγής, το 
ποσοστό ελαττωµατικών, ο µέσος χρόνος παράδοσης των προϊόντων, καθώς και τη 
διαχείριση όλων των διαθέσιµων πόρων του οργανισµού, π.χ. λειτουργικά έξοδα, 
κατανάλωση πρώτων υλών, πλήθος αποθεµάτων, ποσοστό χρησιµοποίησης µηχανηµάτων, το 
ποσοστό πρόσβασης στις απαραίτητες πληροφορίες, ο µέσος χρόνος πρόσβασης, κλπ. 

 
Αποτελέσµατα συνεργατών / προµηθευτών 

Το κριτήριο αξιολογεί την ικανοποίηση των συνεργατών / προµηθευτών από τον τρόπο 
συνεργασίας τους µε τον οργανισµό, εξετάζει συγκεκριµένους δείκτες αποδοτικότητας και 
συγκρίνει τα αποτελέσµατα του οργανισµού για διαφορετικές χρονικές περιόδους, για 
διαφορετικά τµήµατα του οργανισµού, ανταγωνιστικούς οργανισµούς και το µέσο όρο του 
κλάδου. Πιο συγκεκριµένα, τα αποτελέσµατα των συνεργατών/ προµηθευτών µπορούν να 
αφορούν (Σχήµα 3.24): 
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ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΣΥΝΕΡΓΑΤΩΝ/ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΩΝ
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Σχήµα 3.24: ∆έντρο κριτηρίων για την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων των 

συνεργατών/προµηθευτών 
- Ικανοποίηση συνεργατών/προµηθευτών: Αναφέρεται στην ικανοποίηση των 

συνεργατών/προµηθευτών από τον τρόπο συνεργασίας τους µε τον οργανισµό, την 
επικοινωνία µεταξύ τους και µπορεί να περιλαµβάνει και την αξιολόγηση των 
παρεχόµενων προϊόντων/υπηρεσιών, της πολιτικής και στρατηγικής και άλλων 
παραγόντων λειτουργίας του οργανισµού από τους προµηθευτές/συνεργάτες. 

- ∆είκτες απόδοσης: Αναφέρεται στην αξιολόγηση συγκεκριµένων δεικτών 
αποδοτικότητας των συνεργατών/προµηθευτών, όπως είναι οι τιµές που προσφέρουν, η 
ποιότητα των προϊόντων που παρέχουν και το ποσοστό των ελαττωµατικών προϊόντων 
για κάθε προµηθευτή, το πλήθος των σοβαρών προβληµάτων που παρατηρείται για κάθε 
προµηθευτή, το χρόνο παράδοσης των προϊόντων, το πλήθος των προτάσεων βελτίωσης 
και των καινοτοµιών που έχουν γίνει από τους συνεργάτες/προµηθευτές για τα προϊόντα, 
τις υπηρεσίες και τις διαδικασίες, κλπ. 

- Συγκριτική ανάλυση επίδοσης: Αναφέρεται στην συγκριτική ανάλυση της επίδοσης 
του οργανισµού σχετικά µε τα αποτελέσµατα των συνεργατών/προµηθευτών του για 
διαφορετικές χρονικές περιόδους, διαφορετικά τµήµατα του οργανισµού, 
ανταγωνιστικούς οργανισµούς και το µέσο όρο του κλάδου. 

 
Η µεθοδολογία χρησιµοποιεί συγκεκριµένα ερωτηµατολόγια για την αξιολόγηση των 

επιµέρους τµηµάτων και διαδικασιών ενός οργανισµού, τα οποία µπορούν να προσαρµοστούν 
ανάλογα µε τις ειδικές του ανάγκες. Ενδεικτικά ερωτηµατολόγια που µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν για την αξιολόγηση της απόδοσης ενός οργανισµού για κάθε ένα από τα 
κριτήρια που χρησιµοποιεί το MUSABE παρουσιάζονται στο Παράρτηµα ∆. Τα 
ερωτηµατολόγια αυτά απευθύνονται σε συγκεκριµένες οµάδες ατόµων που επηρεάζονται 
έµµεσα ή άµεσα από τις δραστηριότητες του οργανισµού. Ο στόχος είναι να γίνει η 
αξιολόγηση της απόδοσης συγκεκριµένων διαδικασιών από αυτούς που επηρεάζονται από τις 
συγκεκριµένες διαδικασίες, δίνοντας έτσι τη δυνατότητα για τη δηµιουργία 
αποτελεσµατικότερων στρατηγικών βελτίωσης. Έτσι, για παράδειγµα, για την αξιολόγηση 
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των ηγετικών στελεχών, την αποτελεσµατική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού και την 
ικανοποίηση του προσωπικού µπορεί να συµµετέχει το προσωπικό του οργανισµού, για την 
ικανοποίηση των συνεργατών / προµηθευτών οι συνεργάτες του οργανισµού, για τα 
αποτελέσµατα των πελατών οι πελάτες του οργανισµού, για τα οικονοµικά αποτελέσµατα οι 
µέτοχοι του οργανισµού, ενώ για την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων που επιτυγχάνει ο 
οργανισµός σε σχέση µε άλλους οργανισµούς ή µε προηγούµενες χρονικές περιόδους, καθώς 
και για την αξιολόγηση εσωτερικών διαδικασιών, όπως είναι ο καθορισµός του στρατηγικού 
προγράµµατος και η διαχείριση των πόρων, µπορούν να συµµετάσχουν στελέχη του 
οργανισµού ή εξωτερικοί εµπειρογνώµονες, κλπ.  

 

33..44  ΚΚααθθοορριισσµµόόςς  ττηηςς  σσηηµµααννττιικκόόττηηττααςς  ττωωνν  κκρριιττηηρρίίωωνν  ααξξιιοολλόόγγηησσηηςς  
Ο καθορισµός της σηµαντικότητας των κριτηρίων που θα χρησιµοποιηθούν για την 

αυτοαξιολόγηση του οργανισµού ή της επιχείρησης αποτελεί ένα σηµαντικό τµήµα στη 
διαδικασία της προτεινόµενης µεθοδολογίας. Ο καθορισµός της σηµαντικότητας είναι 
δυνατόν να γίνεται από οµάδα ανθρώπων (αποφασίζοντες), η οποία µπορεί να περιλαµβάνει 
στελέχη της επιχείρησης, εξωτερικούς εµπειρογνώµονες, εκπροσώπους από προµηθευτές και 
πελάτες ή ακόµα και συνδυασµό των παραπάνω. Όπως έχει ήδη αναφερθεί, ο καθορισµός της 
σηµαντικότητας των κριτηρίων αφορά ξεχωριστά τα «κριτήρια προϋποθέσεις» και τα 
«κριτήρια αποτελέσµατα» του µοντέλου MUSABE. 

Στη βιβλιογραφία τα βάρη των κριτηρίων µετριούνται άµεσα ή έµµεσα µέσω διαφόρων 
µεθόδων εκτίµησης. Ενώ οι προσεγγίσεις άµεσης µέτρησης των βαρών των κριτηρίων έχουν 
το πλεονέκτηµα ότι τα βάρη προέρχονται απευθείας από τον αποφασίζοντα, υπάρχει η 
ένσταση ότι έτσι παρέχεται µόνο µερική κατανόηση των βαρών των κριτηρίων. Στα θεµέλια 
των προσεγγίσεων εκτιµώµενης σηµαντικότητας των κριτηρίων βρίσκεται η υπόθεση ότι ενώ 
οι αποφασίζοντες µπορούν να παρέχουν πληροφορίες σχετικά µε τις προτιµήσεις τους, δεν 
µπορούν να καθορίσουν άµεσα τη σχετική σηµαντικότητα των διαφορετικών 
χαρακτηριστικών που λαµβάνουν υπόψη κατά τη διαδικασία απόφασης (Horsky and Rao, 
1984). 

Το πλεονέκτηµα της άµεσης µέτρησης της σηµαντικότητας παραγόντων και του 
υπολογισµού της εκφρασµένης σηµαντικότητας (stated importance) είναι ότι το επίπεδο 
σηµαντικότητας υπολογίζεται εύκολα και φαίνεται να προκύπτει απευθείας από το µυαλό του 
αποφασίζοντα. Στην πραγµατικότητα όµως οι αποφασίζοντες δύσκολα µπορούν να 
ξεχωρίσουν τη σηµαντικότητα παραγόντων. Ιδίως για τα µοντέλα αυτοαξιολόγησης, όπως το 
MUSABE, είναι πολύ εύκολο οι αποφασίζοντες να θεωρήσουν όλα τα κριτήρια αξιολόγησης 
ως σηµαντικά, οδηγώντας την επιχείρηση σε λανθασµένα αποτελέσµατα.  

 
Η άµεση µέτρηση της σηµαντικότητας γίνεται συνήθως µε τους εξής τρόπους (Hauser, 

1991): 
 Μέσω ευθείας ερώτησης των αποφασιζόντων σχετικά µε τη σηµαντικότητα 

παραγόντων. Σε αυτές τις ερωτήσεις γίνεται χρήση µιας ποσοτικής κλίµακας της εξής 
µορφής: 

 
Καθόλου
σηµαντικό

Εξαιρετικά
σηµαντικό

1 1098765432
 

Η παραπάνω κλίµακα για την περίπτωση της αυοταξιολόγησης ενός οργανισµού µε 
το µοντέλο MUSABE µπορεί να οριστεί στο διάστηµα 0-100%. 

 Ζητείται από τους αποφασίζοντες να κατανείµουν ένα σύνολο βαθµών 
σηµαντικότητας (10 ή 100) για τις διαδικασίες που εφαρµόζει ο οργανισµός ή τα 
αποτελέσµατα που επιτυγχάνει. Αυτή η µέθοδος «αναγκάζει» τον αποφασίζοντα να 
διακρίνει διαφορετικά επίπεδα σηµαντικότητας. Παρόλο που η συγκεκριµένη τεχνική 
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χρησιµοποιείται ευρέως σε αρκετές περιπτώσεις (π.χ. µοντέλο SERVQUAL για την 
ικανοποίηση των πελατών), η κριτική που γίνεται αφορά κυρίως στη δυσκολία 
απάντησης των αποφασιζόντων σε περίπτωση µεγάλου αριθµού κριτηρίων και στην 
τάση που έχουν οι αποφασίζοντες να κατανέµουν τους βαθµούς σηµαντικότητας σε 
οµάδες των 5 ή 10 µονάδων, µε αποτέλεσµα τα δεδοµένα να µην είναι πραγµατικά 
συνεχή. Ωστόσο, στην περίπτωση της αυτοαξιολόγησης ενός οργανισµού µε το 
µοντέλο MUSABE το παραπάνω πρόβληµα δεν είναι τόσο έντονο, καθώς ο µέγιστος 
αριθµός κριτηρίων που χρησιµοποιούνται για τα «κριτήρια προϋποθέσεις» και τα 
«κριτήρια αποτελέσµατα» δεν είναι µεγάλος (επτά και έξι αντίστοιχα).  

 Ζητείται από τους αποφασίζοντες να κατατάξουν τους διαφορετικούς παράγοντες 
σύµφωνα µε τη σηµαντικότητά τους. Η κατάταξη κριτηρίων θεωρείται γενικά ότι 
παρέχει περισσότερο αξιόπιστα αποτελέσµατα σε σχέση µε τις προσεγγίσεις που 
χρησιµοποιούν βαθµολόγηση κάθε κριτηρίου ξεχωριστά (MORI, 2002). Από την 
άλλη παρουσιάζει µειονεκτήµατα, ειδικά σε περιπτώσεις που δεν επιτρέπεται ίδια 
κατάταξη σε κριτήρια που θεωρούνται εξίσου σηµαντικά από τον αποφασίζοντα. 
Πρέπει να σηµειωθεί ακόµα ότι η κατάταξη κριτηρίων παρουσιάζει σηµαντικές 
δυσκολίες εφαρµογής από τους αποφασίζοντες σε περίπτωση µεγάλου αριθµού 
κριτηρίων. 

 
Πολλοί ερευνητές επισηµαίνουν τις ασυνέπειες στις οποίες µπορεί να οδηγήσει η 

προσέγγιση της άµεσης µέτρησης της σηµαντικότητας παραγόντων. Οι ασυνέπειες αυτές 
µπορεί να οφείλονται είτε σε φαινόµενα υπερβολής του αποφασίζοντα (range of effect), είτε 
στο γεγονός ότι σε κάποια κριτήρια δίνεται µικρή βαρύτητα παρόλο που θεωρούνται πολύ 
σηµαντικά. Για το λόγο αυτό η σηµαντικότητα των κριτηρίων δεν πρέπει να βασίζεται µόνο 
στις πληροφορίες του αποφασίζοντα, αλλά πρέπει να είναι το αποτέλεσµα της εφαρµογής 
µιας αναλυτικής µεθόδου. 

Ενώ η άµεση µέτρηση της σηµαντικότητας των κριτηρίων είτε µέσω του απευθείας 
καθορισµού της σηµαντικότητας είτε µέσω της κατανοµής ενός συνόλου βαθµών 
σηµαντικότητας µπορεί να δηµιουργήσει προβλήµατα και αναξιόπιστα αποτελέσµατα κατά 
την αυτοαξιολόγηση ενός οργανισµού µε το µοντέλο MUSABE, θεωρείται ότι είναι αρκετά 
εύκολο για τους αποφασίζοντες να συγκρίνουν ζεύγη κριτηρίων και να εκφράσουν τη 
διαφορά της σηµαντικότητας τους. Οι αποφασίζοντες καλούνται να συγκρίνουν ανά δύο όλα 
τα κριτήρια αξιολόγησης, τόσο για τα «κριτήρια προϋποθέσεις» όσο και για τα «κριτήρια 
αποτελέσµατα» και να εκφράσουν σε µια προκαθορισµένη ποιοτική κλίµακα το βαθµό κατά 
τον οποίο ένα κριτήριο  είναι περισσότερο σηµαντικό από ένα κριτήριο . Με αυτό τον 
τρόπο δηµιουργείται, για κάθε αποφασίζοντα, ένας πίνακας σύγκρισης της σηµαντικότητας 
για όλα τα ζεύγη των κριτηρίων (Πίνακας 3.2).  

i j

Χρησιµοποιώντας ερωτήσεις για το βαθµό σηµαντικότητας ενός κριτηρίου σε σχέση µε 
κάποιο άλλο µπορούν να δηµιουργηθούν  κλάσεις διαφοράς της σηµαντικότητας , ,..., 

 , όπου η κλάση  αντιπροσωπεύει την απόλυτη διαφορά στη σηµαντικότητα µεταξύ δύο 
κριτηρίων και η κλάση  την ελάχιστη διαφορά.  

q 1P 2P

qP 1P

qP
Για να υπολογιστεί η εκφρασµένη από τους αποφασίζοντες σηµαντικότητα των 

κριτηρίων δηµιουργείται ένα ΓΠ. Ένα τέτοιο ΓΠ είναι απαραίτητο αφού η σηµαντικότητα 
των κριτηρίων είναι µια ποιοτική µεταβλητή η οποία πρέπει να εκτιµηθεί και, επιπροσθέτως, 
επειδή η χρήση µέσα σε αυτό σφαλµάτων υπερεκτίµησης και υποεκτίµησης µπορεί να 
ελαχιστοποιήσει, και κατά κάποιο τρόπο να διορθώσει, τις εσφαλµένες εκτιµήσεις των 
αποφασιζόντων. Το πρόγραµµα υπολογίζει τα κατώφλια προτίµησης , , …, , όπου  
είναι το κατώφλι πάνω από το οποίο ένα κριτήριο θεωρείται πολύ σηµαντικότερο από κάποιο 
άλλο και  το κατώφλι το οποίο δείχνει ότι ένα κριτήριο είναι ελάχιστα πιο σηµαντικό από 
κάποιο άλλο. 

1T 2T qT 1T

qT

 
Πίνακας 3.2: Πίνακας σύγκρισης της σηµαντικότητας για ζεύγη κριτηρίων 
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 1 2 K  i 

1  Ισοδύναµο Αρκετά 
σηµαντικότερο Πολύ σηµαντικότερο 

2   Αρκετά 
σηµαντικότερο Πολύ σηµαντικότερο 

M  
   Αρκετά 

σηµαντικότερο 

i     

 
Για να δηµιουργήσουµε το µοντέλο εκτίµησης βαρών θεωρούµε τους παρακάτω 

περιορισµούς για κάθε κριτήριο: 
 
• Αν , δηλαδή το κριτήριο  είναι πολύ σηµαντικότερο από το κριτήριο , 

τότε: 
ji pPp 1 i j

jiijmji pPpSTpp 11      ,0≥+−− −  
 
• Αν , δηλαδή το κριτήριο  είναι τόσο σηµαντικότερο από το κριτήριο  όσο 

ορίζει η κλάση l , τότε: 
jli pPp i j

  qlpPp

STpp

STpp

jli

ijmlji

ijmlji

,...,2  , ,

0

0

1

=

⎪
⎪
⎭

⎪⎪
⎬

⎫

≤−−−

≥+−−

+
−

−

 
• Αν , δηλαδή το κριτήριο  είναι ελάχιστα πιο σηµαντικό από το κριτήριο , 

τότε: 
jqi pPp i j

jqiijmqji pPpSTpp      ,0≤−−− +  
 
• Αν , δηλαδή το κριτήριο i  είναι εξίσου σηµαντικό µε το κριτήριο , τότε:  ji Ipp j

jiijmijmji IppSSpp    ,0=−+− +−  
 
όπου  και  είναι τα σφάλµατα υπερεκτίµησης και υποεκτίµησης αντίστοιχα, κατά 
τη σύγκριση του κριτηρίου  µε το κριτήριο  από τον αποφασίζοντα . Η τελική 
µορφή του µοντέλου εκτίµησης των βαρών είναι η παρακάτω: 

+
ijmS −

ijmS
i j m
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(3.9)

όπου  είναι ο αριθµός των κριτηρίων, n M  το πλήθος των αποφασιζόντων και λ  ένας 
αριθµός που δίνεται από το χρήστη και καθορίζει την ελάχιστη διαφορά στο βαθµό 
σηµαντικότητας την οποία πρέπει να έχουν οι διαφορετικές κλάσεις. Αξίζει να σηµειωθεί ότι 
γενικά θα πρέπει να ισχύει ≤λ 1/n, αφού το λ  δεν θα πρέπει να υπερβαίνει το βάρος που θα 
είχαν τα κριτήρια αν ήταν ισοβαρή µεταξύ τους, ενώ για τα «κριτήρια προϋποθέσεις» και τα 
«κριτήρια αποτελέσµατα» του µοντέλου MUSABE µια καλή τιµή για τρεις κλάσεις 
σηµαντικότητας µπορεί να θεωρηθεί το λ =0,5. 

Η ανάλυση µεταβελτιστοποίησης, για τον υπολογισµό της ευστάθειας του ΓΠ (3.9) 
περιλαµβάνει τη µορφοποίηση και επίλυση n γραµµικών προβληµάτων, όσος και ο αριθµός 
των κριτηρίων. Τα γραµµικά αυτά προβλήµατα µεγιστοποιούν ή ελαχιστοποιούν το βάρος  
κάθε κριτηρίου και έχουν την ακόλουθη µορφή: 

ip

 
 
[ ] [ ] ii pFpF == 'min   ή  'max  για  i=1,2,…,n 

υπό τους περιορισµούς (3.10) 

ε+≤ *FF  

όλοι οι περιορισµοί του ΓΠ (3.9) 

όπου ε είναι ένας µικρός θετικός αριθµός και *F  είναι η βέλτιστη τιµή της αντικειµενικής 
συνάρτησης του γραµµικού προγράµµατος (3.9). Μια αντιπροσωπευτική λύση για τον 
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υπολογισµό της σηµαντικότητας των κριτηρίων υπολογίζεται από τη µέση τιµή των 
βέλτιστων λύσεων που δίνουν τα γραµµικά προγράµµατα (3.10). 

Παραλλαγή του παραπάνω µοντέλου έχει χρησιµοποιηθεί από τους Γρηγορούδη κ.α., 
2004 και Grigoroudis et al., 2004, για την ταξινόµηση των κριτηρίων σε κλάσεις 
σηµαντικότητας, ενώ στο Παράρτηµα E παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα του µοντέλου για 
έξι κριτήρια (όσα και τα «κριτήρια αποτελέσµατα» του µοντέλου MUSABE) για διαφορετικά 
σενάρια αποφασιζόντων.  

Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι καθώς το πρόβληµα του καθορισµού της σηµαντικότητας 
των κριτηρίων αποτελεί ένα πρόβληµα οµαδικής απόφασης και κατά συνέπεια υπάρχει η 
πιθανότητα συγκρούσεων µεταξύ των αποφασιζόντων, εναλλακτικές αντικειµενικές 
συναρτήσεις, όπως είναι το κριτήριο του Chebyshev βάσει του οποίου ελαχιστοποιείται το 
µέγιστο σφάλµα του κάθε αποφασίζοντα, θα µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν στο γραµµικό 
πρόβληµα (3.9), αµβλύνοντας µε αυτό τον τρόπο τις πιθανές µεγάλες διαστάσεις απόψεων. 

 

33..55  ΣΣυυσσχχέέττιισσηη  ττοουυ  µµοοννττέέλλοουυ  MMUUSSAABBEE  µµεε  άάλλλλαα  µµοοννττέέλλαα  
εεππιιχχεειιρρηηµµααττιικκήήςς  ααρριισσττεείίααςς  

Ένα από τα µεγαλύτερα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις κατά την 
εφαρµογή των µοντέλων επιχειρηµατικής αριστείας είναι ο µεγάλος χρόνος και το υψηλό 
κόστος που χρειάζεται για την ολοκλήρωση του έργου. Τα µοντέλα αυτά είναι κυρίως 
προσανατολισµένα στους µεγάλους οργανισµούς, µε έµφαση στις µεγάλες βιοµηχανίες και αν 
και τα τελευταία χρόνια έχουν γίνει προσπάθειες για την ανάπτυξη µοντέλων επιχειρηµατικής 
αριστείας τα οποία θα µπορούν να εφαρµοστούν και από µικρότερες επιχειρήσεις, αυτές 
µάλλον δεν έχουν στεφθεί από επιτυχία (Hewitt, 1997). Το γεγονός αυτό είναι ιδιαίτερο 
σηµαντικό αν αναλογιστεί κανείς ότι το µεγαλύτερο ποσοστό τόσο των Αµερικανικών όσο 
και των Ευρωπαϊκών επιχειρήσεων είναι µικροµεσαίες επιχειρήσεις, οι οποίες παίζουν 
καθοριστικό ρόλο στις οικονοµίες των χωρών που δραστηριοποιούνται. 

Το µοντέλο MUSABE δίνει τη δυνατότητα χρησιµοποίησης όλων ή επιµέρους τµηµάτων 
του τόσο από µεγάλους όσο και από µικρότερους οργανισµούς και επιχειρήσεις. Η ευχρηστία 
του έγκειται στη σαφώς καθορισµένη µεθοδολογία που ακολουθεί για τη διαδικασία 
αξιολόγησης του οργανισµού, καθώς και στα συγκεκριµένα εργαλεία που εφαρµόζει για την 
ανάλυση των αποτελεσµάτων. Στο µοντέλο έχουν ενσωµατωθεί τα κριτήρια που απουσιάζουν 
από τα διαφορετικά βραβεία ποιότητας, δηµιουργώντας έτσι ένα πιο ολοκληρωµένο 
µεθοδολογικό πλαίσιο αξιολόγησης. Η δοµή των κριτηρίων είναι τέτοια ώστε να επιτρέπει 
την ανάλυση των αιτιών που προκαλούν µια υψηλή ή χαµηλή απόδοση, σε αντίθεση µε τα 
υπόλοιπα βραβεία ποιότητας που δεν έχουν ξεκάθαρη µορφή, ενώ πολλές φορές υπάρχουν 
και επικαλύψεις µεταξύ των κριτηρίων. Για το λόγο αυτό, η πλήρης µορφή του MUSABE 
αποτελείται από µεγαλύτερο αριθµό κριτηρίων (13 κριτήρια και 45 υποκριτήρια), τα οποία 
είναι περισσότερο διακριτά µεταξύ τους. Το παραπάνω, µαζί µε την πολυκριτήρια 
µεθοδολογία που ενσωµατώνεται στο µοντέλο, κάνει ευκολότερη τη χρησιµοποίηση του σε 
τακτά χρονικά διαστήµατα για την παρακολούθηση της προόδου και της 
αποτελεσµατικότητας των ενεργειών βελτίωσης που εφαρµόζονται, ενώ ταυτόχρονα δίνει τη 
δυνατότητα της εύκολης σύγκρισης των αποτελεσµάτων µε ανταγωνιστικούς οργανισµούς. 
Επιπλέον, η πολυκριτήρια µεθοδολογία που εφαρµόζεται δίνει τη δυνατότητα της εµπλοκής 
στη διαδικασία αξιολόγησης όλων των συνεργαζόµενων µε τον οργανισµό (πελάτες, µέτοχοι, 
συνεργάτες, προµηθευτές, προσωπικό) και της εκτίµησης των σηµαντικών παραγόντων που 
επηρεάζουν την απόδοση του οργανισµού από αυτούς που εµπλέκονται στις συγκεκριµένες 
διαδικασίες, έχοντας σαν αποτέλεσµα τη δηµιουργία αποτελεσµατικότερων στρατηγικών 
βελτίωσης. Τέλος, µε τον καθορισµό της σηµαντικότητας των παραγόντων αυτών ξεχωριστά 
για κάθε οργανισµό και η µη χρησιµοποίηση των συγκεκριµένων βαρών που καθορίζονται 
στα διαφορετικά βραβεία ποιότητας για τα κριτήρια αξιολόγησης, δίνει τη δυνατότητα στις 
επιχειρήσεις να χρησιµοποιήσουν το µοντέλο σύµφωνα µε τις δικές τους ξεχωριστές ανάγκες. 
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Για τη σύγκριση των κριτηρίων που χρησιµοποιούν τα διαφορετικά µοντέλα 
επιχειρηµατικής αριστείας µπορεί να χρησιµοποιηθεί το µοντέλο κριτηρίων του MUSABE. Ο 
Πίνακας 3.3 παρουσιάζει την ανάλυση των κριτηρίων που συµµετέχουν στα διαφορετικά 
µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας είτε για την αξιολόγηση των Αποτελεσµάτων (Α) είτε για 
την αξιολόγηση των Προσεγγίσεων (Π) που εφαρµόζει ο οργανισµός. 

 
Πίνακας 3.3: Σύγκριση κριτηρίων µοντέλων επιχειρηµατικής αριστείας 

 MUSABE MBNQA EQA Deming Canadian Australian 
Κριτήρια (Π) (Α) (Π) (Α) (Π) (Α) (Π) (Α) (Π) (Α) (Π) (Α) 

1. Ηγεσία             

1.1 Ανάπτυξη στόχων, 
οράµατος, αξιών, κουλτούρας             

1.2 Προσωπική συµµετοχή 
ηγεσίας             

1.3 Υπευθυνότητα στο 
περιβάλλον & την κοινωνία              

1.4 Ικανότητες ηγεσίας             

1.5 Συµπεριφορά ηγεσίας             

2. ∆ιαχείριση του ανθρώπινου 
δυναµικού             

2.1 Σχεδιασµός & διαχείριση του 
ανθρώπινου δυναµικού             

2.2 Εµπλοκή, συµµετοχή, 
ενθάρρυνση             

2.3 Εκπαίδευση             

2.4 Επικοινωνία             

2.5 Ενδιαφέρον για το 
προσωπικό             

3. Στρατηγικός 
προγραµµατισµός             

3.1 Καθορισµός αναγκών των 
εµπλεκόµενων µε τον οργανισµό             

3.2 Χρήση κατάλληλων 
πληροφοριών             

3.3. Ανάπτυξη, αναθεώρηση & 
βελτίωση της πολιτικής & 
στρατηγικής 

            

3.4 Εφαρµογή πολιτικής & 
στρατηγικής             

3.5 Επίγνωση της πολιτικής & 
στρατηγικής             

4. ∆ιαχείριση πόρων             

4.1 Οικονοµικοί πόροι             

4.2 Εγκαταστάσεις, εξοπλισµός, 
υλικά             

4.3 Τεχνολογία             

4.4 Πληροφορίες             

5. Συνεργάτες & προµηθευτές             

5.1 Επιλογή συνεργατών / 
προµηθευτών             

5.2 Ποιότητα συνεργασίας             
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5.3 Αξιολόγηση – βελτίωση 
συνεργασιών             

6. Εστίαση στους πελάτες & 
την αγορά             

6.1 Γνώση πελατών & αγοράς             

6.2 ∆ιαχείριση σχέσεων µε τους 
πελάτες             

6.3 Σχεδιασµός προϊόντων             

6.4 Πληροφόρηση για την 
ικανοποίηση των πελατών             

7. ∆ιαδικασίες             

7.1 Ανάπτυξη, σχεδιασµός & 
διαχείριση             

7.2 Έλεγχος διαδικασιών             

7.3 Βελτίωση διαδικασιών             

8. Αποτελέσµατα πελατών             

8.1 Ικανοποίηση πελατών             

8.2 ∆είκτες απόδοσης             

8.3 Συγκριτική ανάλυση 
επίδοσης             

9. Αποτελέσµατα ανθρώπινου 
δυναµικού             

9.1 Ικανοποίηση ανθρώπινου 
δυναµικού             

9.2 ∆είκτες απόδοσης             

9.3 Συγκριτική ανάλυση 
επίδοσης             

10. Αποτελέσµατα στην 
κοινωνία             

10.1 Αντιλήψεις κοινωνίας             

10.2 ∆είκτες απόδοσης             

10.3 Συγκριτική ανάλυση 
επίδοσης             

11. Οικονοµικά αποτελέσµατα             

11.1 Οικονοµικοί δείκτες             

11.2 Συγκριτική ανάλυση 
επίδοσης             

12. ∆ιαχειριστικά 
αποτελέσµατα             

12.1 ∆είκτες αποδοτικότητας             

12.2 Συγκριτική ανάλυση 
επίδοσης             

13. Αποτελέσµατα συνεργατών / 
προµηθευτών             

13.1 Ικανοποίηση συνεργατών / 
προµηθευτών             

13.2 ∆είκτες απόδοσης             

13.3 Συγκριτική ανάλυση 
επίδοσης             

 

132   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 3 – Το µοντέλο MUSABE για την αυτοαξιολόγηση της επιχειρηµατικής αριστείας 

Όπως φαίνεται στον Πίνακα 3.3, τα διαφορετικά βραβεία ποιότητας χρησιµοποιούν 
διαφορετικό αριθµό κριτηρίων, ενώ και η βαθύτερη ανάλυση τους δείχνει, σε αρκετές 
περιπτώσεις, τον διαφορετικό τρόπο αντιµετώπισης των κριτηρίων αυτών. 

Οι γενικότερες επισηµάνσεις που παρατηρούνται εστιάζονται στα παρακάτω κύρια 
σηµεία: 

 
 Η µη εξέταση της αποτελεσµατικής διαχείρισης των πόρων στο βραβείο του Καναδά 
και το MBNQA. 

 Η µη εξέταση του προσανατολισµού στους πελάτες και των οικονοµικών 
αποτελεσµάτων στο βραβείο Deming. 

 Η µη ύπαρξη ξεχωριστών κατηγοριών για την αξιολόγηση των αποτελεσµάτων που 
παρουσιάζει ο οργανισµός στο βραβείο της Αυστραλίας. 

 Η ύπαρξη ξεχωριστής κατηγορίας για την αξιολόγηση της διαδικασίας που 
χρησιµοποιείται για τους συνεργάτες και τους προµηθευτές στο βραβείο του Καναδά, 
σε αντίθεση µε το EQA στο οποίο ενσωµατώνεται στη διαχείριση των πόρων και το 
βραβείο της Αυστραλίας, στο οποίο ενσωµατώνεται στην καινοτοµία, ποιότητα και 
βελτίωση.  

 Η εξέταση του προσανατολισµού στον πελάτη σε ξεχωριστή κατηγορία σε όλα τα 
βραβεία εκτός από το EQA στο οποίο ενσωµατώνεται σαν απαραίτητη προϋπόθεση 
για την ηγεσία και την πολιτική και στρατηγική που εφαρµόζεται. 

 Το βραβείο Deming είναι το µόνο το οποίο εξετάζει πως αντιλαµβάνονται οι 
συνεργάτες και οι προµηθευτές την επίδραση που έχει η συνεργασία µε τον 
οργανισµό. 

 Ο τρόπος που αντιλαµβάνονται τη διαχείριση των διαδικασιών είναι διαφορετικός για 
τα βραβεία. Το EQA και το βραβείο του Καναδά εξετάζουν τον τρόπο διαχείρισης 
και βελτίωσης των διαδικασιών. Το MBNQA εξετάζει τις βασικές και τις 
υποστηρικτικές διαδικασίες του οργανισµού ενώ το βραβείο της Αυστραλίας εξετάζει 
τις διαδικασίες που εφαρµόζει ο οργανισµός σε συγκεκριµένους τοµείς, όπως είναι ο 
τρόπος διαχείρισης των συνεργατών, η ανάπτυξη καινοτοµιών, η ποιότητα των 
προϊόντων / υπηρεσιών, κλπ.  

 
Το µοντέλο MUSABE έρχεται να επικαλύψει τις ελλείψεις κριτηρίων που υπάρχουν στα 

διαφορετικά βραβεία ποιότητας, δηµιουργώντας έτσι ένα ολοκληρωµένο σύστηµα 
αξιολόγησης. 

Θα πρέπει επίσης να επισηµανθεί η υπεροχή που έχει η συγκεκριµένη µεθοδολογία 
έναντι άλλων µεθοδολογικών προσεγγίσεων, όπως είναι τα µοντέλα δοµηµένων εξισώσεων, 
όσον αφορά τη µορφή και το πλήθος των δεδοµένων που διαχειρίζονται. Σύµφωνα µε τους 
Allen and Rao (2000), στα µοντέλα δοµηµένων εξισώσεων απαιτείται τουλάχιστο 
πενταπλάσιος αριθµός δεδοµένων από το συνολικό άθροισµα των παραµέτρων που πρέπει να 
υπολογιστούν, ενώ σε συγκεκριµένες περιπτώσεις χρειάζονται παραπάνω από 5.000 
δεδοµένα για τη δηµιουργία ευσταθών αποτελεσµάτων (Hu et al., 1992). Επίσης, τα µοντέλα 
αυτά χρησιµοποιούν αποκλειστικά ποσοτικά δεδοµένα, γεγονός το οποίο κάνει δύσκολη τη 
χρησιµοποίηση ποιοτικών πληροφοριών που προκύπτουν κατά την αξιολόγηση ενός 
οργανισµού. 
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ΚΚΕΕΦΦΑΑΛΛΑΑΙΙΟΟ  44  
ΑΑΞΞΙΙΟΟΠΠΟΟΙΙΗΗΣΣΗΗ  ΤΤΟΟΥΥ  ΜΜΟΟΝΝΤΤΕΕΛΛΟΟΥΥ  

MMUUSSAABBEE  ΣΣΤΤΟΟ  IISSOO  99000011::22000000  
 

ο κεφάλαιο αυτό ολοκληρώνει την ανάπτυξη της µεθοδολογίας MUSABE 
ενσωµατώνοντας ένα σύστηµα διαχείρισης της ποιότητας, όπως είναι το ISO 
9 01:2000 για την εξασφάλιση της συστηµατικής εφαρµογής της από τις 

επιχειρήσεις ή τους οργανισµούς. 

 

0ΤΤ  
Η παράγραφος 4.1 περιλαµβάνει µια σύντοµη περιγραφή του προτύπου διαχείρισης της 

ποιότητας ISO 9000:2000. Σκοπός είναι να εξεταστεί ένα ευρέως διαδεδοµένο σύστηµα 
διαχείρισης της ποιότητας και να συγκριθεί µε το µοντέλο αξιολόγησης MUSABE. Στην 
παράγραφο αυτή εξετάζονται αναλυτικά οι προϋποθέσεις που πρέπει να ικανοποιούνται για 
την τήρηση του προτύπου. 

Σκοπός της παραγράφου 4.2 είναι η συσχέτιση του προτύπου ISO 9001:2000 µε το 
µοντέλο MUSABE. Στην παράγραφο αυτή γίνεται φανερή η µεγαλύτερη ευρύτητα του 
µοντέλου MUSABE, ενώ εντοπίζονται και τα σηµεία στα οποία µπορεί να συνεισφέρει το 
πρότυπο. 

Η παράγραφος 4.3 είναι αφιερωµένη στην προσπάθεια ενοποίησης του προτύπου ISO 
9001:2000 µε το µοντέλο MUSABE σαν ένα ολοκληρωµένο σύστηµα διαχείρισης της 
ποιότητας. Παρουσιάζεται ένα πρότυπο στο οποίο ενσωµατώνονται τα κριτήρια τα οποία 
απουσιάζουν από το ISO 9001:2000. 

Τέλος, η παράγραφος 4.4 περιγράφει τη διαδικασία συστηµατικής εφαρµογής του 
µοντέλου MUSABE σε µια επιχείρηση ή έναν οργανισµό. Καθορίζεται µια συστηµατική 
διαδικασία για όλα τα κριτήρια τα οποία θα πρέπει να εφαρµόζονται σύµφωνα µε το µοντέλο. 

 

44..11  ΣΣύύννττοοµµηη  ααννααφφοορράά  σσττοο  ππρρόόττυυπποο  IISSOO  99000000::22000000  
Καθώς η βελτίωση της ποιότητας αποτέλεσε το ζητούµενο για πολλές επιχειρήσεις σε 

ολόκληρο τον κόσµο, πολλοί οργανισµοί επιχείρησαν να αναπτύξουν πρότυπα ποιότητας και 
οδηγίες µε τις οποίες θα επιτύγχαναν τη βελτίωση της. Όροι όπως η διαχείριση της ποιότητας, 
ο ποιοτικός έλεγχος, τα συστήµατα ποιότητας και η διασφάλιση της ποιότητας απέκτησαν 
διαφορετικές έως και ανταγωνιστικές ερµηνείες από χώρα σε χώρα, µέσα στην ίδια τη χώρα, 
ακόµα και µέσα στην ίδια την επιχείρηση (Timbers, 1992). Καθώς η Ευρωπαϊκή Κοινότητα 
προχώρησε στην απελευθέρωση της αγοράς µεταξύ των Ευρωπαϊκών κρατών το 1992, η 
αποτελεσµατική διαχείριση της ποιότητας αποτέλεσε ένα σηµαντικό στρατηγικό στόχο. Για 
τη διασφάλιση των απαιτήσεων της ποιότητας για τις Ευρωπαϊκές χώρες που 
δραστηριοποιούνταν στην Κοινή Αγορά, αλλά και για τις επιχειρήσεις που ήθελαν να 
συνεργαστούν µε αυτές τις χώρες, ο ∆ιεθνής Οργανισµός Τυποποίησης (International 
Organization for Standardization – IOS), ο οποίος ιδρύθηκε το 1974 και αποτελείται από 
αντιπροσώπους διεθνών φορέων τυποποίησης από κράτη σε ολόκληρο τον κόσµο, υιοθέτησε 
το 1987 µια σειρά καταγεγραµµένων προτύπων ποιότητας, τα πρότυπα ποιότητας της σειράς 
ISO 9000. Η λέξη «ISO» δεν είναι τα αρχικά του International Organization for 
Standardization, αλλά προέρχεται από τη λέξη «ίσο» και αποσκοπεί στο να δείξει ότι τα 
πρότυπα έχουν την ίδια εφαρµογή παντού. 

Το πρότυπο προωθεί την ανάπτυξη της τυποποίησης και των σχετιζόµενων 
δραστηριοτήτων και διευκολύνει την ανταλλαγή αγαθών και υπηρεσιών σε διεθνές επίπεδο, 
ενώ αναπτύσσει επιστηµονική, τεχνολογική και οικονοµική συνεργασία. Προσπαθεί να 
διασφαλίσει ότι συγκεκριµένα προϊόντα, πρώτες ύλες ή υπηρεσίες διαθέτουν κάποια 
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συγκεκριµένα χαρακτηριστικά και ιδιότητες, όπως αντοχή, διαστάσεις, κ.α., σε συγκεκριµένο 
βαθµό, εξασφαλίζοντας έτσι ότι η ποιότητα των προϊόντων µιας επιχείρησης δεν θα 
υπονοµευθεί από την ποιότητα των πρώτων υλών των προµηθευτών της.  

Το πρότυπο υιοθετήθηκε στις Ηνωµένες Πολιτείες από το Αµερικάνικο Ινστιτούτο 
∆ιεθνών Προτύπων (American National Standards Institute – ANSI) µε την υποστήριξη και 
τη συνεργασία της Αµερικανικής Κοινότητας για την Ποιότητα (American Society for 
Quality). Η επίσηµη ονοµασία της σειράς των Αµερικανικών προτύπων είναι ANSI / ISO / 
ASQC Q9001-2000, αλλά συνήθως αναφέρονται απλά σαν ISO 9000. 

 

Έλεγχος και εγκατάσταση

Παραγωγή

Σχεδιασµός

IS
O

 9
00

3 IS
O

 9
00

2 IS
O

 9
00

1

Σχήµα 4.1: Σχέση προτύπων της σειράς ISO 9000:1994 
 
Από την αρχή της δηµιουργίας του, η οικογένεια της σειράς ISO 9000 υπέστη δύο 

σηµαντικές αναθεωρήσεις, µία το 1994 και µία το 2000. Στη σειρά ISO 9000:1994 υπήρχαν 
τρία επίπεδα διασφάλισης της ποιότητας (βλ. Σχήµα 4.1): 

 
 Επίπεδο 1 (ISO 9001): Αφορά ένα µοντέλο διασφάλισης της ποιότητας για το 

σχεδιασµό, την ανάπτυξη, την παραγωγή, την εγκατάσταση και την παράδοση 
προϊόντων. 

 Επίπεδο 2 (ISO 9002): Αφορά ένα µοντέλο διασφάλισης της ποιότητας µόνο για 
την παραγωγή και εγκατάσταση των προϊόντων. 

 Επίπεδο 3 (ISO 9003): Αφορά ένα µοντέλο διασφάλισης της ποιότητας µόνο για 
τον τελικό έλεγχο και τη δοκιµασία των προϊόντων. 

 
Τα υπόλοιπα πρότυπα της σειράς ISO 9000 και ISO 9004 καθόριζαν τα βασικά στοιχεία 

ενός αναλυτικού συστήµατος διασφάλισης της ποιότητας και παρείχαν τις οδηγίες για την 
επιλογή του κατάλληλου προτύπου της σειράς. Το ISO 9000 περιέγραφε τις βασικές αρχές 
για τη διασφάλιση της ποιότητας, όπως είναι οι στόχοι και οι απαιτήσεις της ποιότητας, οι 
προσδοκίες των πελατών, οι αρχές µιας διαδικασίας, ο ρόλος των διαδικασιών σε ένα 
σύστηµα ποιότητας, ο ρόλος της έντυπης τεκµηρίωσης και της εκπαίδευσης για τη βελτίωση 
της ποιότητας και ο τρόπος εφαρµογής των διαφορετικών προτύπων. Το ISO 9004 παρείχε 
τις κατευθύνσεις για την ανάπτυξη και την εφαρµογή ενός συστήµατος ποιότητας. Εξέταζε 
αναλυτικά όλα τα στοιχεία του συστήµατος ποιότητας και µπορούσε να χρησιµοποιηθεί για 
τον εσωτερικό έλεγχο των διαδικασιών. 

Μία από τις πιο συχνές κριτικές που δέχθηκε το ISO 9000:1994 αφορά την επικέντρωση 
του περισσότερο στην καταγραφή των διαδικασιών και όχι στην δηµιουργία και παράδοση 
προϊόντων τα οποία θα ανταποκρίνονταν στις ανάγκες των πελατών και θα βελτίωναν την 
ικανοποίηση τους (Cianfrani, et al., 2001). Το πρότυπο δεν τόνιζε επαρκώς την ανάγκη για 
συνεχή βελτίωση, απαιτώντας απλώς τη συµµόρφωση µε συγκεκριµένες προδιαγραφές. 

134   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 4 – Πρότυπα ποιότητας και συστήµατα διαχείρισης της ποιότητας 

Επίσης, δεν υπήρχε κανείς προσανατολισµός στον πελάτη, γεγονός που το έκανε να υστερεί 
µε τα γενικότερα πλαίσια ποιότητας που χρησιµοποιούσαν τα διάφορα βραβεία ποιότητας. 
Είναι φανερό από τη σειρά ISO 9000:1994 ότι ήταν δυνατή η παράληψη των ενεργειών οι 
οποίες δεν εφαρµόζονταν από τον οργανισµό και δεν είχαν επίδραση στις απαιτήσεις 
συµµόρφωσης από τους πελάτες. Έτσι, για παράδειγµα, οι επιχειρήσεις που δεν διέθεταν 
τµήµα έρευνας και ανάπτυξης προϊόντων δεν µπορούσαν να πιστοποιηθούν µε το πρότυπο 
ISO 9001 αλλά µπορούσαν να επιλέξουν την πιστοποίηση σύµφωνα µε το πρότυπο ISO 9002. 
Η νέα έκδοση της σειράς ISO, που δηµιουργήθηκε το ∆εκέµβριο του 2000 και 
µετονοµάσθηκε σε ISO 9000:2000, ενσωµατώνει όλα τα προηγούµενα πρότυπα της σειράς 
ISO 9001:1994, ISO 9002:1994 και ISO 9003:1994 στο πρότυπο ISO 9001:2000 και 
σχεδιάστηκε µε τέτοιο τρόπο ώστε να καλύψει τις ατέλειες της προηγούµενης έκδοσης. 
Απαιτεί τη συµµόρφωση προς όλες τις απαιτήσεις του προτύπου και αφορά πλέον τη 
διαχείριση και όχι τη διασφάλιση της ποιότητας. Σύµφωνα µε το Vavra (2002), δύο από τις 
πιο σηµαντικές βελτιώσεις του νέου προτύπου αφορούν: 

 
 Την αναγνώριση των απαιτήσεων των πελατών ώστε να εξασφαλισθεί ότι οι 

διαδικασίες του οργανισµού είναι εναρµονισµένες µε αυτές τις απαιτήσεις. 
 Τον καθορισµό των συνεπειών των διαδικασιών που εφαρµόζονται ώστε να 

εξασφαλιστεί ότι είναι προς όφελος των πελατών.  
 

Η αναθεωρηµένη σειρά ISO 9000:2000 αποτελείται από τρία πρότυπα συστήµατα 
διαχείρισης της ποιότητας. Οι τρέχουσες εκδόσεις του ISO 9001 και ISO 9004 αποτελούν 
ενιαίο τµήµα ενός πρότυπου συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας και σχεδιάστηκαν µε 
τέτοιο τρόπο ώστε να συµπληρώνουν το ένα το άλλο, αλλά και να µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν ανεξάρτητα (Cianfrani, et al., 2001). 

 
- ISO 9000:2000 Συστήµατα ∆ιαχείρισης της Ποιότητας – Βασικά και λεξιλόγιο: 

Περιγράφει τις βασικές αρχές των συστηµάτων διαχείρισης της ποιότητας και κάνει 
πιο συγκεκριµένη την ορολογία. 

- ISO 9001:2000 Συστήµατα ∆ιαχείρισης της Ποιότητας – Απαιτήσεις: Καθορίζει τις 
απαιτήσεις ενός συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας, το οποίο µπορεί να 
χρησιµοποιηθεί για εσωτερική εφαρµογή από τους οργανισµούς, για πιστοποίηση ή 
τη σύναψη συµβολαίων συνεργασίας µεταξύ επιχειρήσεων. Επικεντρώνεται στην 
αποτελεσµατικότητα του συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας ώστε να 
ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις των πελατών. 

- ISO 9004:2000 Συστήµατα ∆ιαχείρισης της Ποιότητας – Οδηγίες για συνεχή 
βελτίωση: Παρέχει αναλυτικότερες οδηγίες για τους στόχους ενός συστήµατος 
διαχείρισης της ποιότητας και ειδικότερα για τη συνεχή βελτίωση της απόδοσης και 
της αποτελεσµατικότητας του οργανισµού. Το ISO 9004 µπορεί να χρησιµοποιηθεί 
από οργανισµούς στους οποίους η ανώτερη διοίκηση επιθυµεί να προχωρήσει 
παραπέρα από την ικανοποίηση των απαιτήσεων του ISO 9001 όσον αφορά τη 
συνεχή βελτίωση της απόδοσης. Ωστόσο, δεν έχει σαν στόχο την πιστοποίηση ή τη 
σύναψη συµβολαίων συνεργασίας µεταξύ επιχειρήσεων. 

 
Το αναθεωρηµένο πρότυπο προάγει την υιοθέτηση µιας συστηµατικής διαδικασίας κατά 

την ανάπτυξη, εφαρµογή και βελτίωση της αποτελεσµατικότητας ενός συστήµατος 
διαχείρισης της ποιότητας, ώστε να ικανοποιηθούν οι απαιτήσεις των πελατών και να αυξηθεί 
η ικανοποίηση τους. Το µοντέλο του αναθεωρηµένου προτύπου παρουσιάζεται στο Σχήµα 
4.2. 

Ο σκοπός του αναθεωρηµένου προτύπου είναι η εφαρµογή ενός συστήµατος διαχείρισης 
της ποιότητας µε το οποίο θα εξασφαλίζεται η συνεχής παραγωγή προϊόντων που θα 
ανταποκρίνονται στις ανάγκες των πελατών και το οποίο θα στοχεύει στην αύξηση της 
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ικανοποίησης των πελατών µέσω της αποτελεσµατικής εφαρµογής του συστήµατος, 
συµπεριλαµβανοµένου των διαδικασιών συνεχούς βελτίωσης του συστήµατος και της 
διασφάλισης της συµµόρφωσης των προϊόντων µε τις απαιτήσεις των πελατών. 
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∆ιοίκησης

Μέτρηση
Ανάλυση και
Βελτίωση
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Προϊόντος

∆ιαρκής Βελτίωση του
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Πελάτες
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ΠροϊόνΕισερχόµενα Εξερχόµενα

 
Σχήµα 4.2: Το µοντέλο συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας του ISO (ΕΛΟΤ ΕΝ ISO 

9001:2000, 2001) 
 
Σε γενικές γραµµές, οι απαιτήσεις του ISO 9001:2000 είναι (Κατσαµπάνης, 2003): 
 

 Ο προσδιορισµός των αναγκών και των απαιτήσεων (χαρακτηριστικά προϊόντων 
ή υπηρεσιών, ποσότητες, χρόνοι παράδοσης, κλπ) που έχουν οι πελάτες. 

 Ο προσδιορισµός της πολιτικής για την ποιότητα και των αντικειµενικών στόχων 
για την ποιότητα που θα εφαρµοστούν. 

 Ο προσδιορισµός των επιµέρους εργασιών (διαδικασίες) µε τις οποίες θα 
παραχθούν τα προϊόντα και οι υπηρεσίες, καθώς και των µεθόδων και κριτηρίων 
µε τις οποίες θα αξιολογηθεί η αποτελεσµατικότητα τους. 

 Ο καθορισµός και η περιγραφή της εκτέλεσης των σηµαντικών εργασιών 
(τεκµηριωµένες διαδικασίες) της επιχείρησης, όπως είναι η αποδέσµευση των 
ελαττωµατικών προϊόντων, η διακίνηση των πληροφοριών που είναι αναγκαίες 
για τη λειτουργία της επιχείρησης, κ.α. 

 Η συνεχή βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων και της απόδοσης του 
συστήµατος ποιότητας µε επιθεωρήσεις, διορθωτικές ενέργειες, κλπ. 

 Η τήρηση αρχείων, τα οποία να αποδεικνύουν την εφαρµογή των παραπάνω. 
 Η παρακολούθηση της ικανοποίησης των πελατών. 

 
Ο Πίνακας 4.1 παρουσιάζει τις απαιτήσεις που θα πρέπει να ικανοποιούνται σύµφωνα µε 

το πρότυπο ISO 9001:2000. 
Όπως φαίνεται από τον Πίνακα 4.1, το πρότυπο ISO 9001:2000 αποτελείται από οκτώ 

κεφάλαια, εκ των οποίων τα τρία πρώτα είναι εισαγωγικά και περιγράφουν το σκοπό του 
προτύπου, το αντικείµενο εφαρµογής και τους γενικούς όρους. Τα υπόλοιπα πέντε περιέχουν 
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τις προδιαγραφές και τις απαιτήσεις του προτύπου. Τα πέντε αυτά κύρια κεφάλαια και οι 
προδιαγραφές – απαιτήσεις που περιλαµβάνουν είναι: 

 
Πίνακας 4.1: Απαιτήσεις προτύπου ISO 9001:2000 (Αρβανιτογιάννης και Κουρτης, 2002) 

Α/Α Περιγραφή 
1 Σκοπός 
1.1 Γενικά 
1.2 Εφαρµογή 
2 Αναφορές 
3 Όροι και ορισµοί 
4 Σύστηµα διαχείρισης της ποιότητας (Σ∆Π) 
4.1 Γενικές απαιτήσεις 
4.2 Απαιτήσεις καταγραφής 
4.2.1 Γενικά 
4.2.2 Εγχειρίδιο ποιότητας 
4.2.3 Έλεγχος εγγράφων 
4.2.4 Έλεγχος αρχείων 
5 Ευθύνες της διοίκησης 
5.1 ∆έσµευση της διοίκησης 
5.2 Εστίαση στον πελάτη 
5.3 Πολιτική ποιότητας 
5.4 Προγραµµατισµός 
5.4.1 Επιδίωξη της ποιότητας 
5.4.2 Προγραµµατισµός συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας 
5.5 Ευθύνες αρµοδιότητες και επικοινωνία 
5.5.1 Ευθύνες και αρµοδιότητες 
5.5.2 Αντιπρόσωπος της διοίκησης 
5.5.3 Εσωτερική επικοινωνία 
5.6 Αναθεώρηση της διοίκησης 
5.6.1 Γενικά 
5.6.2 ∆εδοµένα αναθεώρησης 
5.6.3 Αποτελέσµατα αναθεώρησης 
6 ∆ιαχείριση πόρων 
6.1 Προµήθεια πόρων 
6.2 Ανθρώπινοι πόροι 
6.2.1 Γενικά 
6.2.2 Ικανότητα, ενηµέρωση και εκπαίδευση 
6.3 Υποδοµή 
6.4 Περιβάλλον εργασίας 
7 Παραγωγή του προϊόντος 
7.1 Σχεδιασµός της παραγωγής του προϊόντος 
7.2 Πελατοκεντρικές διαδικασίες 
7.2.1 Προσδιορισµός των απαιτήσεων που σχετίζονται µε το προϊόν 
7.2.2 Αναθεώρηση των απαιτήσεων που σχετίζονται µε το προϊόν 
7.2.3 Επικοινωνία µε τον πελάτη 
7.3 Σχεδιασµός και ανάπτυξη 
7.3.1 Προγραµµατισµός σχεδιασµού και ανάπτυξης 
7.3.2 ∆εδοµένα για το σχεδιασµό και την ανάπτυξη 
7.3.3 Αποτελέσµατα σχεδιασµού και ανάπτυξης 
7.3.4 Αναθεώρηση σχεδιασµού και ανάπτυξης 
7.3.5 Επαλήθευση σχεδιασµού και ανάπτυξης 
7.3.6 Αξιολόγηση σχεδιασµού και ανάπτυξης 
7.3.7 Έλεγχος των αλλαγών στο σχεδιασµό και την ανάπτυξη 
7.4 Αγορές 
7.4.1 ∆ιαδικασία αγορών 
7.4.2 Πληροφορίες αγορών 
7.4.3 Επαλήθευση του αγορασθέντος προϊόντος 
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7.5 Παραγωγή και παροχή υπηρεσιών 
7.5.1 Έλεγχος παραγωγής και παροχής υπηρεσιών 
7.5.2 Αξιολόγηση των διεργασιών παραγωγής και παροχής υπηρεσιών 
7.5.3 Απόδοση ταυτότητας και ιχνηλασιµότητα 
7.5.4 Ιδιοκτησία πελάτη 
7.5.5 ∆ιατήρηση προϊόντος 
7.6 Έλεγχος των συσκευών καταγραφής και µέτρησης 
8 Μέτρηση, ανάλυση και βελτίωση 
8.1 Γενικά 
8.2 Παρακολούθηση και µέτρηση 
8.2.1 Ικανοποίηση πελατών 
8.2.2 Εσωτερική επιθεώρηση 
8.2.3 Παρακολούθηση και µέτρηση διαδικασιών 
8.2.4 Παρακολούθηση και µέτρηση προϊόντων 
8.3 Έλεγχος των µη συµµορφούµενων προϊόντων 
8.4 Ανάλυση δεδοµένων  
8.5 Βελτίωση 
8.5.1 Συνεχής βελτίωση 
8.5.2 ∆ιορθωτικές ενέργειες 
8.5.3 Προληπτικές ενέργειες 

 
 Κεφάλαιο 4 – Σύστηµα διαχείρισης της ποιότητας: Σύµφωνα µε το νέο πρότυπο, η 

επιχείρηση πρέπει να προσδιορίζει και να διαχειρίζεται τις διαδικασίες που είναι 
απαραίτητες, ώστε να διασφαλίζεται ότι το προϊόν ή η υπηρεσία συµµορφώνονται µε 
τις απαιτήσεις του πελάτη. Ως µέσο για την εφαρµογή και επίδειξη των 
προκαθορισµένων διαδικασιών, η επιχείρηση πρέπει να καθιερώσει ένα σύστηµα 
διαχείρισης της ποιότητας, το οποίο να καλύπτει τις απαιτήσεις αυτού του διεθνές 
προτύπου. Το σύστηµα αυτό θα πρέπει να εφαρµόζεται, να διατηρείται και να 
βελτιώνεται από την επιχείρηση. Έτσι, η επιχείρηση πρέπει να ετοιµάσει διαδικασίες 
διαχείρισης της ποιότητας που να περιγράφουν τις διεργασίες που απαιτούνται για 
την εφαρµογή του συστήµατος. Το εύρος και η έκταση των γραπτών διαδικασιών του 
συστήµατος θα πρέπει να εξαρτώνται από παράγοντες όπως το µέγεθος και ο τύπος 
της επιχείρησης, η πολυπλοκότητα και η αλληλεπίδραση των διεργασιών, οι µέθοδοι 
που χρησιµοποιούνται και οι ικανότητες του προσωπικού που εµπλέκεται στην 
εργασία. 

 Κεφάλαιο 5 – Ευθύνη της διοίκησης: Η πελατοκεντρική πολιτική είναι ένα σηµαντικό 
µέρος της ευθύνης της διοίκησης. Η διοίκηση πρέπει να διασφαλίζει ότι οι ανάγκες 
και οι προσδοκίες του πελάτη µετατρέπονται σε απαιτήσεις οι οποίες µπορούν να 
ικανοποιηθούν. Η διοίκηση θα πρέπει επίσης να αποδείξει τη δέσµευση της για την 
ικανοποίηση των απαιτήσεων του πελάτη σχετικά µε το προϊόν ή την υπηρεσία. 
Επίσης, η κάθε επιχείρηση θα πρέπει να δεσµευτεί για συνεχή βελτίωση σε όλα τα 
επίπεδα, να προσδιορίσει και να γνωστοποιήσει τα καθήκοντα και τις υπευθυνότητες 
των εργαζοµένων, να καθιερώσει και να διατηρεί διαδικασίες και µέσα για εσωτερική 
επικοινωνία, να ανασκοπεί το σύστηµα ποιότητας και να λαµβάνει τις κατάλληλες 
διορθωτικές και προληπτικές ενέργειες. 

 Κεφάλαιο 6 – ∆ιαχείριση πόρων: Η επιχείρηση θα πρέπει να προσδιορίζει και να 
παρέχει τους πόρους που απαιτούνται για την καθιέρωση, διατήρηση και βελτίωση 
του συστήµατος ποιότητας. Πρέπει να διασφαλίζει ότι το προσωπικό του οποίου η 
εργασία επηρεάζει την ποιότητα των προϊόντων ή υπηρεσιών έχει την κατάλληλη 
εκπαίδευση και εµπειρία. Έτσι, η επιχείρηση θα πρέπει να προσδιορίζει τις 
ικανότητες των εργαζοµένων και τις ανάγκες εκπαίδευσης, να προσδιορίζει, να 
επιλέγει, να διαθέτει και να διατηρεί την απαραίτητη υποδοµή και να προσδιορίζει 
και να εφαρµόζει διαδικασίες και µέτρα για το σχεδιασµό και τη βελτίωση του χώρου 
εργασίας και τη διασφάλιση θετικού κλίµατος. 

138   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 4 – Πρότυπα ποιότητας και συστήµατα διαχείρισης της ποιότητας 

 Κεφάλαιο 7 – Παραγωγή του προϊόντος: Η επιχείρηση θα πρέπει να προσδιορίσει 
διαδικασίες και µεθόδους για το σχεδιασµό, την καταγραφή και τον έλεγχο των 
διεργασιών, την ροή των εργασιών και τις αλληλεπιδράσεις τους σε συνεχή 
λειτουργία. Οι διεργασίες θα πρέπει να πραγµατοποιούνται κάτω από ελεγχόµενες 
συνθήκες. Για το σχεδιασµό των προϊόντων/υπηρεσιών θα πρέπει να προσδιορίζονται 
οι απαιτήσεις του πελάτη µέσω κατάλληλων διαδικασιών επικοινωνίας και χειρισµού 
των παραπόνων των πελατών. Η επιχείρηση θα πρέπει να ανασκοπεί το σχεδιασµό σε 
κατάλληλα στάδια, να αναγνωρίζει τυχόν προβλήµατα και να προτείνει λύσεις, να 
καταγράφει τις αλλαγές και τροποποιήσεις του σχεδιασµού και να προγραµµατίζει 
και εφαρµόζει όλες τις λειτουργίες παραγωγής κάτω από ελεγχόµενες συνθήκες. 
Επίσης, θα πρέπει να µεριµνά για την αναγνώριση και ιχνηλασιµότητα των 
προϊόντων, να διασφαλίζει τον κατάλληλο χειρισµό, την αναγνώριση, τη διατήρηση 
και την παράδοση των προϊόντων και να προσδιορίζει τις διαδικασίες για τον έλεγχο, 
τη διακρίβωση και τη συντήρηση όλων των συσκευών µέτρησης και ελέγχου. 

 Κεφάλαιο 8 – Μέτρηση, ανάλυση και βελτίωση: Η επιχείρηση θα πρέπει να καθορίζει 
και να εφαρµόζει διεργασίες µέτρησης, ανάλυσης και βελτίωσης, έτσι ώστε να 
διασφαλίζεται ότι τα προϊόντα / υπηρεσίες συµµορφώνονται µε τις απαιτήσεις. Τα 
αποτελέσµατα αυτών των δραστηριοτήτων χρησιµοποιούνται ως δεδοµένα στην 
ανασκόπηση της αποτελεσµατικότητας του συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας. 
Έτσι, η κάθε επιχείρηση θα πρέπει να καθιερώσει και να διατηρεί διεργασίες 
µέτρησης και ανάλυσης ώστε να προσδιορίζεται η αποτελεσµατικότητα του 
συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας, να καθιερώσει στόχους ποιότητας και να 
ανακοπεί την αποτελεσµατικότητα του συστήµατος, να καθιερώσει διαδικασίες 
µέτρησης της ικανοποίησης των πελατών και να εκτελεί εσωτερικές επιθεωρήσεις. 
Επίσης, θα πρέπει να δηµιουργεί κατάλληλες µεθόδους για τη µέτρηση των 
µεταβλητών των διαδικασιών που διασφαλίζουν τη συµµόρφωση µε τις απαιτήσεις 
του πελάτη, να µετρά και να παρακολουθεί τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες, να 
διασφαλίζει ότι τα προϊόντα που δεν συµµορφώνονται µε τις απαιτήσεις δεν 
χρησιµοποιούνται κατά λάθος ή δεν παραδίδονται στον πελάτη και να καθιερώσει 
διαδικασία για τη συνεχή βελτίωση του συστήµατος και για την αναγνώριση και 
εξάλειψη των αιτιών µη συµµόρφωσης. 

 
Η σειρά ISO 9000:2000 δεν είναι η µόνη, αλλά είναι η πλέον γνωστή και διεθνώς 

αποδεκτή σειρά προτύπων διαχείρισης της ποιότητας. Τα πρότυπα της σειράς έχουν 
επεκταθεί και στη διαχείριση του περιβάλλοντος (ISO 14000). 

 

44..22  ΣΣυυσσχχέέττιισσηη  ππρροοττύύπποουυ  IISSOO  99000011::22000000  κκααιι  µµοοννττέέλλοουυ  MMUUSSAABBEE  
Ο έντονος ανταγωνισµός µεταξύ των επιχειρήσεων και η πελατοκεντρική πολιτική που 

υιοθετούν όλο και περισσότερο οι επιχειρήσεις τα τελευταία χρόνια είχε σαν αποτέλεσµα την 
αναθεώρηση των προτύπων ποιότητας ISO και τη µετατροπή τους από ένα σύστηµα απλής 
διασφάλισης της ποιότητας σε ένα σύστηµα διαχείρισης της. Το πρότυπο ISO 9001:2000 έχει 
πλέον πολλά κοινά σηµεία µε τα µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας και το ερώτηµα που 
µπορεί να τεθεί είναι αν το ISO 9001:2000 µπορεί να αντικαταστήσει ή να εµπλουτίσει ένα 
µοντέλο επιχειρηµατικής αριστείας, όπως είναι το µοντέλο MUSABE. 

Αν και το ISO 9001:2000 έχει αρκετά κοινά σηµεία µε το µοντέλο MUSABE, διαφέρουν 
ως προς τη φιλοσοφία τους και το εύρος των αντικειµένων τα οποία εξετάζουν. Κοινά 
χαρακτηριστικά του ISO 9001:2000 µε το µοντέλο MUSABE µπορούν να θεωρηθούν ο 
προσανατολισµός τους στον πελάτη, ο σηµαντικός ρόλος που παίζει η ηγεσία στην υιοθέτηση 
των µοντέλων και τη βελτίωση της ποιότητας, η έµφαση που δίνεται στη λειτουργία της 
επιχείρησης βάσει συγκεκριµένων διαδικασιών, η ανάγκη για συνεχή βελτίωση, ο 
καθοριστικός ρόλος του ανθρώπινου δυναµικού και η σηµασία των προµηθευτών στην 
ποιότητα των προϊόντων / υπηρεσιών της επιχείρησης. 
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Ωστόσο, παρά τις οµοιότητες τους, το ISO 9001:2000 και το µοντέλο ΜUSABE έχουν 
και σηµαντικές διαφορές. Γενικότερα, το MUSABE είναι ένα ευρύτερο µοντέλο διαχείρισης 
της ποιότητας σε σχέση µε το ISO 9001:2000, καθώς εξετάζει περισσότερες πτυχές της 
λειτουργίας ενός οργανισµού, ενώ και στα κοινά τους σηµεία εξέτασης υπάρχει πιο 
ολοκληρωµένη προσέγγιση. Συγκεκριµένα, το ISO 9001:2000 δεν εξετάζει καθόλου τα 
οικονοµικά αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός, ενώ και η αξιολόγηση του 
οργανισµού για τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει σχετικά µε σηµαντικές οµάδες ανθρώπων 
που συνεργάζονται µε τον οργανισµό είναι περιορισµένη. Το ISO 9001:2000 επικεντρώνεται 
στα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός µόνο σε σχέση µε τους πελάτες του και σε 
µικρότερο βαθµό µε την απόδοση των προµηθευτών του. Αντίθετα, το µοντέλο MUSABE 
σταθµίζει τις ανάγκες όλων των άµεσα ή έµµεσα εµπλεκόµενων µε τον οργανισµό 
(προµηθευτές, µέτοχοι, προσωπικό, πελάτες, κοινωνία, κλπ) και αξιολογεί την απόδοση που 
επιτυγχάνει σε όλους τους παραπάνω τοµείς κάνοντας το έτσι ένα ευρύτερο µεθοδολογικό 
πλαίσιο. Ειδικότερα: 

 
- Το µοντέλο MUSABE είναι ευρύτερο σε σχέση µε το ISO 9001:2000 όσον αφορά 

τον προσανατολισµό στους πελάτες. Εξετάζει τοµείς όπως είναι η συνεργασία µε 
τους πελάτες, η καταναλωτική τους πίστη, η ανάπτυξη καινοτοµιών κατά το 
σχεδιασµό καινούργιων προϊόντων, η διαχείριση των σχέσεων µε τους πελάτες, 
στοιχεία που απουσιάζουν από το ISO 9001:2000. 

- Όσον αφορά τους προµηθευτές, στο ISO 9001:2000 το ενδιαφέρον 
επικεντρώνεται στην προµήθεια προϊόντων, τα οποία να ανταποκρίνονται στις 
συγκεκριµένες προδιαγραφές που απαιτούνται. Αντίθετα, το µοντέλο MUSABE 
εξετάζει επιπλέον τοµείς, όπως είναι η ενίσχυση των σχέσεων συνεργασίας, η 
ποιότητα της αµφίδροµης επικοινωνίας, η αµοιβαία ανάπτυξη µε την από κοινού 
δηµιουργία καινοτοµιών και προτάσεων βελτίωσης, κλπ. 

- Στο ISO 9001:2000 υπάρχει µικρή έµφαση σε σηµαντικούς τοµείς της διαχείρισης 
του ανθρώπινου δυναµικού, όπως είναι η εκπαίδευση, η αξιολόγηση της 
αποτελεσµατικότητας της εκπαίδευσης, η προώθηση της οµαδικής εργασίας, η 
ανάπτυξη των ικανοτήτων του ανθρώπινου δυναµικού, η συµµετοχή του 
προσωπικού στη λήψη αποφάσεων, η ενθάρρυνση και η ανταµοιβή των 
προσπαθειών του. 

- Λόγω της µικρής επικέντρωσης του ISO 9001:2000 στα αποτελέσµατα που 
επιτυγχάνει ο οργανισµός είναι δύσκολη η συγκριτική ανάλυση της επίδοσης του 
σε σχέση µε άλλους οργανισµούς ή για διαφορετικές χρονικές περιόδους. Αυτό 
ενισχύεται και από τη µη ύπαρξη συγκεκριµένης µεθοδολογίας βαθµολόγησης, 
καθώς το ISO 9001:2000 εξετάζεται µόνο όσον αφορά την απόρριψη ή την 
έγκριση του. Τα παραπάνω καθιστούν δύσκολη την παρακολούθηση της προόδου 
του οργανισµού και της αποτελεσµατικότητας των στρατηγικών βελτίωσης. 

- Μια σηµαντική διαφορά που υπάρχει µεταξύ του ISO 9001:2000 και του 
µοντέλου MUSABE είναι ότι το πρώτο καθορίζει συγκεκριµένες απαιτήσεις για 
τη δηµιουργία ενός συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας, ενώ το δεύτερο θεωρεί 
ότι υπάρχουν πολλοί διαφορετικοί τρόποι επίτευξης της επιχειρηµατικής 
αριστείας, επιτρέποντας στον οργανισµό να επιλέξει τα κατάλληλα µέσα και τις 
µεθόδους µε τις οποίες θα την επιτύχει. 

Το µοντέλο MUSABE λοιπόν, µπορεί να ενισχύσει το ISO 9001:2000 µε την προσθήκη 
των επιπλέον στοιχείων που περιλαµβάνει, ενώ η έµφαση που δίνεται στην ύπαρξη 
τεκµηριωµένων διαδικασιών στο ISO 9001:2000, µπορεί να βοηθήσει το MUSABE στη 
συστηµατική εφαρµογή του. 

Ο Πίνακας 4.2 παρουσιάζει τη συσχέτιση του ISO 9001:2000 µε το µοντέλο MUSABE, 
εντοπίζοντας τα στοιχεία µε τα οποία µπορεί να συνεισφέρει στην επιχειρηµατική αριστεία, 
ενώ στη συνέχεια αναλύεται, για κάθε κριτήριο του MUSABE, η δυνατότητα συνεισφοράς 
του ISO 9001:2000.  

140   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 4 – Πρότυπα ποιότητας και συστήµατα διαχείρισης της ποιότητας 

Πίνακας 4.2: Συσχέτιση και συνεισφορά του ISO 9001:2000 µε το µοντέλο MUSABE 
Κριτήρια Υποκριτήρια Στοιχεία του ISO 9001:2000 

1.1 Ανάπτυξη στόχων, οράµατος, αξιών, 
κουλτούρας 5.1, 5.3 

1.2 Προσωπική συµµετοχή ηγεσίας 5.3, 5.4, 5.5, 5.6 

1.3 Υπευθυνότητα στο περιβάλλον & την 
κοινωνία  - 

1.4 Ικανότητες ηγεσίας - 

1. Ηγεσία 

1.5 Συµπεριφορά ηγεσίας - 

2.1 Σχεδιασµός & διαχείριση του 
ανθρώπινου δυναµικού - 

2.2 Εµπλοκή, συµµετοχή, ενθάρρυνση 5.5.2, 6.2 

2.3 Εκπαίδευση 6.2 

2.4 Επικοινωνία 5.1, 5.3 

2. ∆ιαχείριση του ανθρώπινου 
δυναµικού 

2.5 Ενδιαφέρον για το προσωπικό 6.4 

3.1 Καθορισµός αναγκών των 
εµπλεκόµενων µε τον οργανισµό 5.2, 8.2.1 

3.2 Χρήση κατάλληλων πληροφοριών 5.6, 8.2, 8.4 

3.3. Ανάπτυξη, αναθεώρηση & βελτίωση 
της πολιτικής & στρατηγικής 5.3 

3.4 Εφαρµογή πολιτικής & στρατηγικής 5.4.2 

3. Στρατηγικός 
προγραµµατισµός 

3.5 Επίγνωση της πολιτικής & 
στρατηγικής 5.3, 5.4.1 

4.1 Οικονοµικοί πόροι - 

4.2 Εγκαταστάσεις, εξοπλισµός, υλικά 5.1, 6.1, 6.3, 6.4, 7.5.1 

4.3 Τεχνολογία - 
4. ∆ιαχείριση πόρων 

4.4 Πληροφορίες 5.6.2, 7.2.2, 7.3.2, 7.3.3, 8.2, 
8.4 

5.1 Επιλογή συνεργατών / προµηθευτών 7.4.1 

5.2 Ποιότητα συνεργασίας - 5. Συνεργάτες & προµηθευτές 

5.3 Αξιολόγηση – βελτίωση συνεργασιών 7.4.1, 7.4.3 

6.1 Γνώση πελατών & αγοράς 5.2, 7.2.1, 7.2.2 

6.2 ∆ιαχείριση σχέσεων µε τους πελάτες 7.2.3 

6.3 Σχεδιασµός προϊόντων 7.1, 7.2.1, 7.2.2, 7.3 

6. Εστίαση στους πελάτες & 
την αγορά 

6.4 Πληροφόρηση για την ικανοποίηση 
των πελατών 8.2.1 

7.1 Ανάπτυξη, σχεδιασµός & διαχείριση 4.1, 4.2 

7.2 Έλεγχος διαδικασιών 5.6, 7.5.1, 7.5.2, 8.2.2, 8.2.3, 
8.4 7. ∆ιαδικασίες 

7.3 Βελτίωση διαδικασιών 5.6, 7.3.7, 8.5 

8.1 Ικανοποίηση πελατών 5.6, 7.2.3, 8.2.1, 8.4 8. Αποτελέσµατα πελατών 

8.2 ∆είκτες απόδοσης 8.2.3, 8.4 
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 8.3 Συγκριτική ανάλυση επίδοσης - 

9.1 Ικανοποίηση ανθρώπινου δυναµικού - 

9.2 ∆είκτες απόδοσης 6.2.2 9. Αποτελέσµατα ανθρώπινου 
δυναµικού 

9.3 Συγκριτική ανάλυση επίδοσης - 

10.1 Αντιλήψεις κοινωνίας - 

10.2 ∆είκτες απόδοσης - 10. Αποτελέσµατα στην 
κοινωνία 

10.3 Συγκριτική ανάλυση επίδοσης - 

11.1 Οικονοµικοί δείκτες - 
11. Οικονοµικά αποτελέσµατα 

11.2 Συγκριτική ανάλυση επίδοσης - 

12.1 ∆είκτες αποδοτικότητας 5.6, 8.2.3, 8.2.4, 8.4 12. ∆ιαχειριστικά 
αποτελέσµατα 12.2 Συγκριτική ανάλυση επίδοσης - 

13.1 Ικανοποίηση συνεργατών / 
προµηθευτών - 

13.2 ∆είκτες απόδοσης 7.4.1, 8.4 13. Αποτελέσµατα συνεργατών / 
προµηθευτών 

13.3 Συγκριτική ανάλυση επίδοσης - 

 
Ηγεσία 
Η σηµαντικότητα της ανώτερης ηγεσίας είναι ξεκάθαρη στο ISO 9001:2000, απαιτώντας 

τη δέσµευση της στην ανάπτυξη και βελτίωση του συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας, τη 
συµµετοχή της στη διασφάλιση της ικανοποίησης των αναγκών των πελατών, τη θέσπιση των 
στόχων και την υποστήριξη τους µε τους απαραίτητους πόρους. Η ανώτερη ηγεσία, 
απαιτείται να αναθεωρεί το σύστηµα και να εξασφαλίζει ότι πραγµατοποιούνται οι 
βελτιώσεις. Τα παραπάνω θα συνεισφέρουν στην επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας. 
Στο µοντέλο MUSABE η έννοια της ηγεσίας είναι πιο ευρεία. Περιλαµβάνει την 
υπευθυνότητα που πρέπει να δείχνει η ηγεσία απέναντι στο περιβάλλον και την κοινωνία και 
εξετάζει τις ικανότητες και τη συµπεριφορά των ηγετών, ώστε να µπορέσει να τους 
αξιολογήσει και να βελτιώσει την απόδοση τους. Επίσης, απαιτεί την ενεργό συµµετοχή της 
ηγεσίας στη συνεχή βελτίωση και την ανάπτυξη και µετάδοση αξιών και κανόνων ηθικής στο 
προσωπικό. 

 
∆ιαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού 
Από τα κριτήρια προϋποθέσεις του µοντέλου MUSABE, το συγκεκριµένο κριτήριο είναι 

αυτό στο οποίο το ISO 9001:2000 συνεισφέρει λιγότερο. Το νέο πρότυπο απαιτεί την 
αναγνώριση των ικανοτήτων του προσωπικού, την παροχή εκπαίδευσης και την αξιολόγηση 
της αποτελεσµατικότητας της εκπαίδευσης. Συνεισφέρει λοιπόν σε κάποιο βαθµό στην 
ανάπτυξη και την εκπαίδευση του ανθρώπινου δυναµικού, ενώ η απαίτηση για τη δηµιουργία 
κατάλληλου περιβάλλοντος εργασίας µπορεί να συνεισφέρει στο υποκριτήριο του 
ενδιαφέροντος για το προσωπικό. Ωστόσο, δεν αναφέρεται σε σηµαντικούς τοµείς της 
διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, όπως είναι η οµαδική εργασία, η συµµετοχή και η 
ενθάρρυνση του προσωπικού και η αναγνώριση και ανταµοιβή των προσπαθειών του. 

 
Στρατηγικός προγραµµατισµός 
Το ISO 9001:2000 απαιτεί την ύπαρξη πολιτικής της ποιότητας και την ανάπτυξη 

στόχων και σχεδίων βάσει αυτής της πολιτικής. Η πολιτική και τα σχέδια θα πρέπει να 
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µεταδίδονται στα κατάλληλα επίπεδα του οργανισµού. Η ικανοποίηση αυτών των 
απαιτήσεων καλύπτει µέρος από τους τοµείς εξέτασης των υποκριτηρίων της ανάπτυξης, 
αναθεώρησης, βελτίωσης και εφαρµογής της πολιτικής που εξετάζονται στο µοντέλο 
MUSABE. Η έµφαση που δίνεται στη συλλογή και την ανάλυση δεδοµένων συνεισφέρει στις 
απαιτήσεις για τη χρησιµοποίηση των κατάλληλων πληροφοριών για την ανάπτυξη της 
πολιτικής που καθορίζονται στο µοντέλο MUSABE. Ωστόσο, το µοντέλο MUSABE είναι πιο 
ευρύ, καθώς αναζητά πληροφορίες από όλους τους εµπλεκόµενους µε τον οργανισµό και τη 
στάθµιση των αναγκών τους για την ανάπτυξη της πολιτικής, σε αντίθεση µε το ISO 
9001:2000, το οποίο επικεντρώνεται κυρίως στην ικανοποίηση των αναγκών των πελατών.  

 
∆ιαχείριση πόρων 
Το ISO 9001:2000 απαιτεί τον καθορισµό και την παροχή των κατάλληλων πόρων για τη 

λειτουργία της επιχείρησης. Η συνεισφορά του ISO 9001:2000 στο µοντέλο MUSABE όσον 
αφορά το συγκεκριµένο κριτήριο µπορεί να επικεντρωθεί κυρίως στη διαχείριση των 
εγκαταστάσεων, του εξοπλισµού, των υλικών και των πληροφοριών. Το πρότυπο απαιτεί την 
αναγνώριση, την παροχή και τη διαχείριση των εγκαταστάσεων και του εξοπλισµού που είναι 
απαραίτητος για τη συµµόρφωση του προϊόντος µε τις προδιαγραφές. Σχετικά µε τη 
διαχείριση των πληροφοριών, η απαίτηση για συστηµατική αρχειοθέτηση καλύπτει θέµατα, 
όπως είναι η πρόσβαση, η αξιοπιστία και η ακεραιότητα των δεδοµένων. Αντίθετα, δεν 
υπάρχει αναφορά στη διαχείριση των οικονοµικών και της τεχνολογίας. 

 
Συνεργάτες & προµηθευτές 
Στο συγκεκριµένο κριτήριο, το ISO 9001:2000 µπορεί να συνεισφέρει µόνο στην 

αξιολόγηση της ικανότητας των προµηθευτών να παρέχουν προϊόντα / υπηρεσίες σύµφωνα 
µε τις προδιαγραφές. Ωστόσο, δεν συνεισφέρει στη διαχείριση των σχέσεων µε τους 
προµηθευτές και την από κοινού δηµιουργία της πολιτικής και των στόχων. 

 
Εστίαση στους πελάτες και την αγορά 
Στο κριτήριο αυτό το πρότυπο µπορεί να συνεισφέρει σε µεγάλο βαθµό καθώς υπάρχει η 

απαίτηση για προσανατολισµό στον πελάτη και καθορισµό και αναθεώρηση των απαιτήσεων 
που σχετίζονται µε το προϊόν, ώστε να βελτιωθεί η ικανοποίηση του. Επίσης, η απαίτηση για 
επικοινωνία µε τον πελάτη µπορεί να συνεισφέρει στη διαχείριση των σχέσεων µε τους 
πελάτες, ενώ υπάρχει η κοινή απαίτηση στο ISO 9001:2000 και στο µοντέλο MUSABE για 
µέτρηση της ικανοποίησης των πελατών. Το σηµείο που υστερεί το πρότυπο σε σχέση µε το 
µοντέλο MUSABE αφορά την απουσία της απαίτησης για συµµετοχή των πελατών στη 
δηµιουργία προτάσεων και την ανάπτυξη νέων προϊόντων και καινοτοµιών.  

 
∆ιαδικασίες 
Το κριτήριο αυτό είναι εκείνο στο οποίο το ISO 9001:2000 µπορεί να συνεισφέρει στο 

µεγαλύτερο βαθµό, καθώς αφορά όλα τα κριτήρια του µοντέλου MUSABE για τα οποία 
εφαρµόζονται συστηµατικές διαδικασίες. Συνεισφέρει ιδιαίτερα στην ανάπτυξη και τη 
διαχείριση των διαδικασιών µε την αναγνώριση των εσωτερικών πελατών, την καταγραφή 
τους και τον καθορισµό των υπευθύνων και στη βελτίωση των διαδικασιών µέσω της 
συστηµατικής παρακολούθησης και της λήψης διορθωτικών και προληπτικών ενεργειών. 
Ωστόσο, υστερεί σε σχέση µε το µοντέλο MUSABE στη βελτίωση των διαδικασιών, καθώς 
δεν απαιτεί τη συµµετοχή του προσωπικού στη δηµιουργία προτάσεων βελτίωσης και 
ανάπτυξης καινοτοµιών και τη συγκριτική ανάλυση της επίδοσης.   

 
Αποτελέσµατα πελατών 
Η διαφορά του ISO 9001:2000 σε σχέση µε το µοντέλο MUSABE, όσον αφορά το 

συγκεκριµένο κριτήριο, έγκειται στο ότι το πρώτο επικεντρώνεται στην απαίτηση για 
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µέτρηση της ικανοποίησης των πελατών ενώ το δεύτερο στο τι έχει επιτύχει ο οργανισµός 
αναφορικά µε το κριτήριο αυτό. Το πρότυπο απαιτεί τη συλλογή και την ανάλυση δεδοµένων 
που αφορούν την ικανοποίηση των πελατών, χωρίς ωστόσο να θεωρεί απαραίτητη την 
καταγραφή των αντιλήψεων τους. Επίσης, δεν απαιτεί την ανάλυση επιπλέον πληροφοριών, 
όπως είναι η µέτρηση της καταναλωτικής πίστης και η συγκριτική ανάλυση της επίδοσης σε 
σχέση µε άλλους οργανισµούς ή προηγούµενες χρονικές περιόδους. 

 
Αποτελέσµατα ανθρώπινου δυναµικού 
Καθώς δεν υπάρχει στο ISO 9001:2000 ιδιαίτερη αναφορά στην αποτελεσµατική 

διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού, η συνεισφορά του στα αποτελέσµατα του ανθρώπινου 
δυναµικού είναι µικρή. Η απαίτηση της κατανόησης της πολιτικής ποιότητας, της 
αναγνώρισης από το προσωπικό της σηµαντικότητας των εργασιών τους, της συνεισφοράς 
τους στους ποιοτικούς στόχους του οργανισµού και η αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας 
της εκπαίδευσης, είναι µεταξύ των δεικτών που χρησιµοποιούνται στο ISO 9001:2000. 
Απουσιάζει ωστόσο η µέτρηση της ικανοποίησης του προσωπικού, δείκτες που έχουν να 
κάνουν µε τη συνεισφορά του προσωπικού σε προτάσεις βελτίωσης και καινοτοµίες, καθώς 
και η συγκριτική ανάλυση της επίδοσης. 

 
Αποτελέσµατα στην κοινωνία 
Το ISO 9001:2000 δεν έχει καµία αναφορά στα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο 

οργανισµός σε σχέση µε την κοινωνία και το περιβάλλον. 
 
Οικονοµικά αποτελέσµατα 
Το ISO 9001:2000 δεν έχει καµία αναφορά στα οικονοµικά αποτελέσµατα που 

επιτυγχάνει ο οργανισµός.  
 
∆ιαχειριστικά αποτελέσµατα 
Το ISO 9001:2000 απαιτεί τη µέτρηση της αποτελεσµατικότητας των διαδικασιών και 

της ποιότητας των προϊόντων / υπηρεσιών και την ανάλυση των δεδοµένων, χωρίς ωστόσο να 
επισηµαίνει την αναγκαιότητα της συγκριτικής ανάλυσης της επίδοσης. 

 
Αποτελέσµατα συνεργατών / προµηθευτών 
Το ISO 9001:2000 επικεντρώνεται µόνο στην απόδοση των προµηθευτών και όχι στη 

µέτρηση της αποτελεσµατικότητας της συνεργασίας και της επικοινωνίας ή των αντιλήψεων 
των προµηθευτών. 

 

44..33  ΕΕννοοπποοίίηησσηη  ττοουυ  µµοοννττέέλλοουυ  MMUUSSAABBEE  µµεε  ττοο  ππρρόόττυυπποο  IISSOO  99000011::22000000    
Το πρότυπο ISO 9001:2000 αποτελεί ένα διεθνώς αναγνωρισµένο πρότυπο διαχείρισης 

της ποιότητας, το οποίο εφαρµόζεται από µεγάλο αριθµό επιχειρήσεων παγκοσµίως. Το 
πλεονέκτηµα που έχει έναντι των συστηµάτων εσωτερικής αξιολόγησης έγκειται ακριβώς σε 
αυτήν την πολύ µεγάλη αναγνωρισιµότητα του. Ωστόσο, όπως φάνηκε και από τις 
προηγούµενες παραγράφους, υστερεί στη δυνατότητα ολοκληρωµένης διαχείρισης ενός 
οργανισµού έναντι του µοντέλου MUSABE.  

Στην παράγραφο αυτή γίνεται προσπάθεια δηµιουργίας ενός πιο ολοκληρωµένου 
συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας, εκµεταλλευόµενοι την παγκόσµια αναγνώριση που 
έχει το ISO 9001:2000 και ενσωµατώνοντας σε αυτό απαιτήσεις που είναι απαραίτητες για 
την επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας, όπως αυτές εντοπίζονται από το µοντέλο 
MUSABE. 
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Ο Πίνακας 4.3 παρουσιάζει το ενοποιηµένο πρότυπο ISO 9001:2000 µε το µοντέλο 
MUSABE, ενώ έχουν επισηµανθεί οι απαιτήσεις που ενσωµατώθηκαν για την επίτευξη της 
επιχειρηµατικής αριστείας.  

 
Πίνακας 4.3: Ενοποίηση προτύπου ISO 9001:2000 και µοντέλου MUSABE 

Α/Α Περιγραφή 
1 Σκοπός 
1.1 Γενικά 
1.2 Εφαρµογή 
2 Αναφορές 
3 Όροι και ορισµοί 
4 Σύστηµα διαχείρισης της ποιότητας (Σ∆Π) 
4.1 Γενικές απαιτήσεις 
4.2 Απαιτήσεις καταγραφής 
4.2.1 Γενικά 
4.2.2 Εγχειρίδιο ποιότητας 
4.2.3 Έλεγχος εγγράφων 
4.2.4 Έλεγχος αρχείων 
5 Ευθύνες της διοίκησης 
5.1 ∆έσµευση της διοίκησης 
5.2 Εστίαση στον πελάτη 
5.3 Υπευθυνότητα στο περιβάλλον και την κοινωνία 
5.4  Στάθµιση αναγκών εµπλεκόµενων µε τον οργανισµό 
5.5 Ανάπτυξη περιβάλλοντος αριστείας 
5.6 Ενεργός συµµετοχή στη βελτίωση 
5.7 Μετάδοση και χρήση καλών πρακτικών 
5.8 Ανασκόπηση απόδοσης διοίκησης 
5.9 Ανάπτυξη και µετάδοση ηθικής και αξιών 
5.10 Πολιτική ποιότητας 
5.11 Προγραµµατισµός 
5.11.1 Επιδίωξη της ποιότητας 
5.11.2 Προγραµµατισµός συστήµατος διαχείρισης της ποιότητας 
5.12 Ευθύνες αρµοδιότητες και επικοινωνία 
5.12.1 Ευθύνες και αρµοδιότητες 
5.12.2 Αντιπρόσωπος της διοίκησης 
5.12.3 Εσωτερική επικοινωνία 
5.13 Αναθεώρηση της διοίκησης 
5.13.1 Γενικά 
5.13.2 ∆εδοµένα αναθεώρησης 
5.13.3 Αποτελέσµατα αναθεώρησης 
6 ∆ιαχείριση πόρων 
6.1 Προµήθεια πόρων 
6.2 Ανθρώπινοι πόροι 
6.2.1 Γενικά 
6.2.2 Ικανότητα, ενηµέρωση και εκπαίδευση 
6.2.3 Συστήµατα προσλήψεων 
6.2.4 Συστήµατα ανταµοιβών και αναγνώρισης 
6.2.5 Μετρήσεις ικανοποίησης προσωπικού 
6.2.6 Συµµετοχή ανθρώπινου δυναµικού στις διαδικασίες βελτίωσης 
6.2.7 Οµαδική εργασία - συνεργασία 
6.2.8 Αξιολόγηση συστήµατος διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού 
6.3 Υποδοµή 
6.4 Περιβάλλον εργασίας 
6.5 ∆ιαχείριση οικονοµικών πόρων 
6.6 Αναγνώριση και χρησιµοποίηση νέων τεχνολογιών 
6.7 Βελτιστοποίηση διαχείρισης πόρων 
7 Παραγωγή του προϊόντος 
7.1 Σχεδιασµός της παραγωγής του προϊόντος 
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7.2 Πελατοκεντρικές διαδικασίες 
7.2.1 Προσδιορισµός των απαιτήσεων που σχετίζονται µε το προϊόν 
7.2.2 Αναθεώρηση των απαιτήσεων που σχετίζονται µε το προϊόν 
7.2.3 Επικοινωνία µε τον πελάτη 
7.3 Σχεδιασµός και ανάπτυξη 
7.3.1 Προγραµµατισµός σχεδιασµού και ανάπτυξης 
7.3.2 ∆εδοµένα για το σχεδιασµό και την ανάπτυξη 
7.3.3 Αποτελέσµατα σχεδιασµού και ανάπτυξης 
7.3.4 Αναθεώρηση σχεδιασµού και ανάπτυξης 
7.3.5 Επαλήθευση σχεδιασµού και ανάπτυξης 
7.3.6 Αξιολόγηση σχεδιασµού και ανάπτυξης 
7.3.7 Έλεγχος των αλλαγών στο σχεδιασµό και την ανάπτυξη 
7.4 Αγορές 
7.4.1 ∆ιαδικασία αγορών 
7.4.2 Πληροφορίες αγορών 
7.4.3 Επαλήθευση του αγορασθέντος προϊόντος 
7.4.4 ∆ιαχείριση σχέσεων µε τους προµηθευτές 
7.4.5 Συµµετοχή προµηθευτών στην ανάπτυξη των στόχων και της πολιτικής 
7.5 Παραγωγή και παροχή υπηρεσιών 
7.5.1 Έλεγχος παραγωγής και παροχής υπηρεσιών 
7.5.2 Αξιολόγηση των διεργασιών παραγωγής και παροχής υπηρεσιών 
7.5.3 Απόδοση ταυτότητας και ιχνηλασιµότητα 
7.5.4 Ιδιοκτησία πελάτη 
7.5.5 ∆ιατήρηση προϊόντος 
7.6 Έλεγχος των συσκευών καταγραφής και µέτρησης 
7.7 Συγκριτική ανάλυση διαδικασιών (Benchmarking) 
8 Μέτρηση, ανάλυση και βελτίωση 
8.1 Γενικά 
8.2 Παρακολούθηση και µέτρηση 
8.2.1 Ικανοποίηση πελατών και µέτρηση δεικτών που αφορούν τους πελάτες 
8.2.2 Ικανοποίηση εργαζοµένων και µέτρηση δεικτών που αφορούν τους εργαζόµενους 
8.2.3 Κοινωνικά αποτελέσµατα 
8.2.4 Οικονοµικά αποτελέσµατα 
8.2.5 Ικανοποίηση συνεργατών / προµηθευτών και µέτρηση δεικτών απόδοσης 
8.2.6 Εσωτερική επιθεώρηση 
8.2.7 Παρακολούθηση και µέτρηση διαδικασιών 
8.2.8 Παρακολούθηση και µέτρηση προϊόντων 
8.2.9 Συγκριτική ανάλυση επίδοσης 
8.3 Έλεγχος των µη συµµορφούµενων προϊόντων 
8.4 Ανάλυση δεδοµένων  
8.5 Βελτίωση 
8.5.1 Συνεχής βελτίωση 
8.5.2 ∆ιορθωτικές ενέργειες 
8.5.3 Προληπτικές ενέργειες 

 
Όπως φαίνεται στον Πίνακα 4.3, τα κύρια στοιχεία που έχουν ενσωµατωθεί στο ISO 

9001:2000 αφορούν τη µέτρηση και ανάλυση και άλλων στοιχείων πέρα από την 
ικανοποίηση των πελατών. Έτσι, υπάρχει απαίτηση για µέτρηση της ικανοποίησης των 
εργαζοµένων και των προµηθευτών / συνεργατών, για ανάλυση των κοινωνικών και 
οικονοµικών αποτελεσµάτων που επιτυγχάνει ο οργανισµός, για χρησιµοποίηση κατάλληλων 
δεικτών για την αξιολόγηση όλων των παραπάνω λειτουργιών και για τη σύγκριση της 
ανάλυσης της απόδοσης του οργανισµού µε προηγούµενες χρονικές περιόδους και άλλους 
οργανισµούς. Επίσης, στις ευθύνες της διοίκησης έχουν ενσωµατωθεί ο προσανατολισµός 
στο περιβάλλον και την κοινωνία, η στάθµιση των αναγκών όλων των εµπλεκόµενων µε τον 
οργανισµό και όχι µόνο των πελατών, η ανάπτυξη ενός περιβάλλοντος επιχειρηµατικής 
αριστείας, η ενεργός συµµετοχή των ανώτερων στελεχών στη συνεχή βελτίωση, η µετάδοση 
των καλών πρακτικών στο προσωπικό, η ανασκόπηση σε τακτά χρονικά διαστήµατα της 
απόδοσης της διοίκησης και η ανάπτυξη και µετάδοση αξιών και κανόνων ηθικής στο 
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προσωπικό. Όσον αφορά τη διαχείριση των πόρων, σηµαντικές προσθήκες έχουν γίνει στη 
διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού. Εκεί υπάρχουν πλέον απαιτήσεις για την ανάπτυξη 
συστηµάτων προσλήψεων, συστηµάτων αναγνώρισης των προσπαθειών του προσωπικού και 
ανταµοιβών, για µέτρηση της ικανοποίησης του προσωπικού, για συµµετοχή του ανθρώπινου 
δυναµικού στις διαδικασίες βελτίωσης, για οµαδική εργασία και για αξιολόγηση σε τακτά 
χρονικά διαστήµατα του συστήµατος διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. Επίσης, 
υπάρχει πλέον απαίτηση για διαχείριση των οικονοµικών πόρων, για τη δηµιουργία 
διαδικασιών αναγνώρισης και χρησιµοποίησης των νέων τεχνολογιών και για τον 
προγραµµατισµό της διαχείρισης των πόρων µε σκοπό τη βέλτιστη χρήση τους. Τέλος, 
υπάρχουν πλέον απαιτήσεις για συστηµατικό τρόπο διαχείρισης των σχέσεων µε τους 
προµηθευτές και ενεργού συµµετοχής των προµηθευτών / συνεργατών στην ανάπτυξη των 
στόχων και της πολιτικής του οργανισµού. 

 

44..44  ΣΣυυσσττηηµµααττιικκήή  δδιιααδδιικκαασσίίαα  εεφφααρρµµοογγήήςς  ττοουυ  µµοοννττέέλλοουυ  MMUUSSAABBEE    
Το µοντέλο MUSABE αποτελεί ένα σύστηµα αυτοαξιολόγησης ενός οργανισµού και 

καθορίζει τις προϋποθέσεις και τα κριτήρια για την επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας. 
Ο οργανισµός που επιτυγχάνει να ικανοποιήσει τα κριτήρια του µοντέλου εξασφαλίζει σε 
µεγάλο βαθµό την αποτελεσµατική λειτουργία του και την επίτευξη σηµαντικών επιδόσεων 
όσον αφορά τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει. Ωστόσο, για να µπορέσει ο οργανισµός να 
διατηρήσει τη θέση του στην αγορά ή ακόµα και να τη βελτιώσει, θα πρέπει να εφαρµόζει 
συστηµατικές διαδικασίες για την ικανοποίηση των προϋποθέσεων του µοντέλου. Αυτό 
έρχεται σε συµφωνία µε τις απαιτήσεις του πρότυπου ISO 9001:2000 για καθορισµό 
συγκεκριµένων διαδικασιών λειτουργίας του οργανισµού.  

Η παράγραφος αυτή παρουσιάζει, για κάθε κριτήριο του µοντέλου MUSABE, µια 
συστηµατική διαδικασία µέσω κατάλληλων διαγραµµάτων ροής, η οποία θα εξασφαλίσει τη 
συνεχή ικανοποίηση των απαιτήσεων του µοντέλου και άρα την επίτευξη της επιχειρηµατικής 
αριστείας. Η συστηµατική αυτή διαδικασία µπορεί να ενσωµατωθεί στο πρότυπο ISO 
9001:2000 σύµφωνα µε τις συσχετίσεις που παρουσιάστηκαν στην §4.2 και να αποτελέσει 
ένα πρότυπο λειτουργίας ενός οργανισµού. Έτσι, µε αυτό τον τρόπο δηµιουργείται ένα 
ολοκληρωµένο µοντέλο το οποίο µπορεί να εφαρµόσει ένας οργανισµός, όχι µόνο για την 
αξιολόγηση της επιχειρηµατικής του αριστείας σε µία συγκεκριµένη χρονική περίοδο, αλλά 
για την εξασφάλιση της συνεχούς ικανοποίηση των προϋποθέσεων της επιχειρηµατικής 
αριστείας και κατά συνέπεια τη συνεχή βελτίωση του οργανισµού. 

 
Ηγεσία 
Η ηγεσία θα πρέπει να χρησιµοποιεί συστηµατικές διαδικασίες για τον καθορισµό του 

οράµατος, των στόχων και της ηθικής του οργανισµού, να προωθεί την εφαρµογή ενός 
περιβάλλοντος επιχειρηµατικής αριστείας και να µεταδίδει όλες τις παραπάνω αξίες στο 
προσωπικό. Θα πρέπει να έχει ενεργό συµµετοχή στη βελτίωση του οργανισµού και την 
ανάπτυξη καινοτοµιών, να δεσµεύεται ότι θα συνεχίσει να προωθεί την αλλαγή στον 
οργανισµό και να µεταδίδει τις καλές πρακτικές σε όλα τα τµήµατα του οργανισµού.  

Η ηγεσία θα πρέπει να είναι προσανατολισµένη στο περιβάλλον και την κοινωνία, 
αναγνωρίζοντας και εξαλείφοντας τους κινδύνους που µπορεί να εµπεριέχει η λειτουργία του 
οργανισµού στη µόλυνση του περιβάλλοντος, αναγνωρίζοντας και τηρώντας τους 
περιβαλλοντικούς κανονισµούς, συµµετέχοντας σε συνέδρια και σεµινάρια που αφορούν το 
περιβάλλον και µεταδίδοντας και ελέγχοντας την ορθή εφαρµογή των περιβαλλοντικών 
κανονισµών από το προσωπικό. Η ηγεσία θα πρέπει να διατηρεί διαύλους επικοινωνίας µε το 
προσωπικό και να ανταποκρίνεται στις ανάγκες του, να παρακινεί και να ενθαρρύνει το 
προσωπικό για την ανάπτυξη πρωτοβουλιών, να διατηρεί ένα καλό κλίµα συνεργασίας, 
διευθετώντας οποιαδήποτε προβλήµατα παρουσιάζονται µεταξύ του προσωπικού και 
προάγοντας την οµαδική εργασία και να αναγνωρίζει και να ανταµείβει τις οµαδικές και 
ατοµικές προσπάθειες του προσωπικού, εφαρµόζοντας µια συστηµατική και αντικειµενική 
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διαδικασία για όλους τους εργαζόµενους. Η ικανότητα της ηγεσίας στην επίλυση 
προβληµάτων, τη λήψη αποφάσεων, το βαθµό επιρροής στο προσωπικό, καθώς και ο 
συγκεκριµένος τρόπος συµπεριφοράς της θα πρέπει να αξιολογούνται και να βελτιώνονται σε 
τακτά χρονικά διαστήµατα. Θα πρέπει επίσης να χρησιµοποιούνται συγκεκριµένες µετρήσεις 
και δείκτες για την αξιολόγηση της επίγνωσης των στόχων, της ηθικής και των αξιών από το 
προσωπικό, την καταµέτρηση των βελτιώσεων και καινοτοµιών που έχουν αναπτυχθεί και τη 
µέτρηση της αποτελεσµατικότητας της περιβαλλοντικής πολιτικής. Αυτά θα βοηθήσουν στην 
ανασκόπηση της συνολικής απόδοσης των ηγετών και την αναθεώρηση του γενικότερου 
συστήµατος διοίκησης.  

Το Σχήµα 4.3 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία διοίκησης του οργανισµού. 
 

Ανάπτυξη συστήµατος
διοίκησης

Ανάπτυξη οράµατος,
στόχων

Ανάπτυξη ηθικής,
αξιών

Ανάπτυξη
περιβάλλοντος

αριστείας

∆έσµευση για αλλαγή,
βελτίωση, καινοτοµ ίες

Ενεργός συµµετοχή
στη βελτίωση

Αναγνώριση και
µείωση κινδύνων

Αναγνώριση και
τήρηση

περιβαλλοντικών
κανονισµών

Συµµετοχή σε
συνέδρια, σεµινάρια

Μετάδοση στο
προσωπικό

Μετάδοση και χρήση
καλών πρακτικών

Μετάδοση και
εφαρµογή

περιβαλλοντικών
κανονισµών από το

προσωπικό

Μέτρηση
αποτελεσµατικότητας
περιβαλλοντικής

πολιτικής

Ανταπόκριση στις
ανάγκες του
προσωπικού

∆ηµ ιουργία καλών
σχέσεων

Παρακίνηση,
ενθάρρυνση
προσωπικού

Αξιολόγηση της
επίγνωσης στόχων,

ηθικής, αξιών

Καταµέτρηση
καινοτοµ ιών,
βελτιώσεων

Ενθάρρυνση οµαδικής
εργασίας

Αναγνώριση
προσπαθειών
προσωπικού

Αξιολόγηση ικανοτήτων
ηγετών

Αξιολόγηση
συµπεριφοράς ηγετών

Αναθεώρηση
συστήµατος διοίκησης

Ανάπτυξη στόχων, οράµατος, αξιών κουλτούρας Ανασκόπηση απόδοσης

Προσωπική
συµµετοχή
ηγεσίας

Υπευθυνότητα στο περιβάλλον
και την κοινωνία

Συµπεριφορά
ηγεσίας

 
Σχήµα 4.3: Συστηµατικός τρόπος διοίκησης 

 
∆ιαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού 
Ο οργανισµός θα πρέπει να αναπτύσσει συγκεκριµένες πολιτικές για το ανθρώπινο 

δυναµικό, να καθιερώνει ένα σύστηµα ανταµοιβών, το οποίο θα εφαρµόζεται για όλους τους 
εργαζοµένους και να καθορίζει τις ανάγκες του οργανισµού σε ανθρώπινο δυναµικό. Η 
στελέχωση του οργανισµού θα πρέπει να βασίζεται σε αυτές τις ανάγκες, ενώ θα πρέπει να 
δίνεται και η δυνατότητα εξέλιξης στο προσωπικό που θα προσληφθεί. Ο οργανισµός θα 

148   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 4 – Πρότυπα ποιότητας και συστήµατα διαχείρισης της ποιότητας 

πρέπει να παρέχει σε τακτά χρονικά διαστήµατα δυνατότητα επιµόρφωσης στο προσωπικό 
του, έχοντας πρώτα καθορίσει τις ανάγκες εκπαίδευσης σε καινούργιες τακτικές και 
πρακτικές.  

Ανάπτυξη
συστήµατος

∆Α∆

Καθορισµός
συστήµατος
ανταµοιβών
Ανάπτυξη

πολιτικών για
το Α∆

Καθορισµός
απαιτήσεων για
προσωπικό

Στελέχωση Εξέλιξη

Αναγνώριση
αναγκών

εκπαίδευσης

Παροχή
εκπαίδευσης

Αποτίµηση
εκπαίδευσης

Αναθεώρηση
εκπαίδευσης

Οµαδική
εργασία

Ανάληψη
πρωτοβουλιών

Συµµετοχή στη
βελτίωση

Καταγραφή
αποτελεσµάτων

οµαδικής
εργασίας

Καταγραφή
προτάσεων,
βελτιώσεων

Καθορισµός
αναγκών

επικοινωνίας

∆ηµιουργία
καναλιών

επικοινωνίας

∆ιάδοση
γνώσεων

Εκτίµηση
αποτελεσµατικότητας

επικοινωνίας
Αναθεώρηση

Κανόνες
υγιεινής,
ασφαλείας

Παροχές /
υπηρεσίες

Μέτρηση
ικανοποίησης
προσωπικού

Αξιολόγηση και
αναθεώρηση
συστήµατος

∆Α∆

Σχεδιασµός & διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού

Εκπαίδευση

Εµπλοκή, συµµετοχή, ενθάρρυνση

Επικοινωνία

Ενδιαφέρον για το προσωπικό

Αναθεώρηση, βελτίωση

 
Σχήµα 4.4: Συστηµατικός τρόπος διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 

 
Η εκπαίδευση που παρέχεται θα πρέπει να εξετάζεται για την αποτελεσµατικότητα της, 

να αξιολογείται η υιοθέτηση των καινούργιων πρακτικών από το προσωπικό και να 
αναθεωρείται εάν κρίνεται απαραίτητο. Το προσωπικό θα πρέπει να ενθαρρύνεται να 
αναλαµβάνει πρωτοβουλίες, να προσπαθεί για τη βελτίωση του οργανισµού και να 
συµµετέχει σε οµάδες εργασίας. Η καταγραφή και η ανάλυση των αποτελεσµάτων της 
οµαδικής εργασίας και των προτάσεων – βελτιώσεων που πραγµατοποιήθηκαν από το 
προσωπικό θα βοηθήσει στη γενικότερη αναθεώρηση του συστήµατος διαχείρισης του 
ανθρώπινου δυναµικού. Ο οργανισµός θα πρέπει να καθορίζει τις ανάγκες επικοινωνίας 
ανάµεσα στα διάφορα τµήµατα του και να δηµιουργεί κανάλια επικοινωνίας επιτρέποντας τη 
ροή πληροφοριών προς όλες τις κατευθύνσεις. Η αποτελεσµατικότητα του τρόπου 
επικοινωνίας θα πρέπει να αξιολογείται και να αναθεωρείται το σύστηµα επικοινωνίας, εάν 
κρίνεται απαραίτητο. Ο οργανισµός θα πρέπει να τηρεί του κανόνες υγιεινής και ασφαλείας 
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στις εγκαταστάσεις του, διατηρώντας ένα κατάλληλο περιβάλλον εργασίας. Θα πρέπει επίσης 
να δίνει τη δυνατότητα για παροχή υπηρεσιών, όπως είναι τα προγράµµατα ασφάλισης και 
συνταξιοδότησης, κλπ., ώστε να προκαλεί την ικανοποίηση του προσωπικού και να 
δηµιουργεί ένα ανταγωνιστικό περιβάλλον για την προσέλκυση νέων εργαζοµένων. Η 
ικανοποίηση του προσωπικού από τις συνθήκες εργασίας και τον τρόπο διοίκησης τους από 
τον οργανισµό θα πρέπει να αξιολογείται σε τακτά χρονικά διαστήµατα. Η ανάλυση της 
ικανοποίησης του προσωπικού σε συνδυασµό µε τη διατήρηση και ανάλυση κατάλληλων 
δεικτών µέτρησης θα πρέπει να χρησιµοποιείται για την αναθεώρηση του συστήµατος 
διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. 

Το Σχήµα 4.4 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία διαχείρισης του ανθρώπινου 
δυναµικού. 

 
Στρατηγικός προγραµµατισµός 
Η ανάπτυξη της στρατηγικής και της πολιτικής του οργανισµού θα πρέπει να βασίζεται 

σε κατάλληλες πληροφορίες. Οι πληροφορίες αυτές µπορούν να περιλαµβάνουν κοινωνικά – 
δηµογραφικά στοιχεία για την αγορά στην οποία δραστηριοποιείται ο οργανισµός, την 
ανάλυση εσωτερικών δεικτών απόδοσης και προτάσεων βελτίωσης από τους πελάτες, το 
προσωπικό τους προµηθευτές, κλπ., την ανάλυση της επίδρασης της νέας τεχνολογίας και τη 
συγκριτική ανάλυση της επίδοσης του οργανισµού µε ανταγωνιστές. Οι πληροφορίες αυτές, 
σε συνδυασµό µε την ανάλυση και την πρόβλεψη των τωρινών και µελλοντικών αναγκών της 
αγοράς και την πρόβλεψη των εξελίξεων και της πορείας των ανταγωνιστών αποτελούν τη 
βάση για τη θέσπιση του στρατηγικού προγράµµατος του οργανισµού.  

 
Συγκριτική ανάλυση

επίδοσης

Κοινωνικά -
δηµογραφικά στοιχεία

Εσωτερικοί δείκτες
απόδοσης (για

πελάτες, προµηθευτές,
προσωπικό, κλπ.)

Ανάλυση επίδρασης
νέας τεχνολογίας

Προτάσεις από
εµπλεκόµενους

Καθορισµός αγοράς

Πρόβλεψη αναγκών

Πρόβλεψη εξελίξεων &
ανταγωνιστών

Καθορισµός
διαθεσιµότητας πόρων

Καθορισµός
αναγκαιότητας πόρων

Ανάπτυξη στρατηγικής,
πολιτικής, στόχων και
χρόνων ολοκλήρωσης

Εναλλακτικά σχέδια

Αξιολόγηση
καταλληλότητας

Χρησιµοποίηση
δεικτών µέτρησηςΑναθεώρηση

Σχεδιασµός βάσει
πολιτικής

Στρατηγικά σχέδια και
χρόνος ολοκληρωσης

Υπεύθυνος σχεδίων

Καθορισµός δεικτών
µέτρησης

Εφαρµογή σχεδίωνΑξιολόγηση σχεδίωνΑναθεώρηση

Μετάδοση πολιτικής

Μετάδοση στρατηγικών
σχεδίων Αξιολόγηση βαθµού

ενηµέρωσης

Χρήση πληροφοριών για αναθεώρηση
της διαδικασίας καθορισµού πολιτικής,

στρατηγικής

Χρήση κατάλληλων πληροφοριών

Καθορισµός αναγκών Βελτιστοποίηση πόρων

Ανάπτυξη, αναθεώρηση &
βελτίωση πολιτικής &

στρατηγικής

Εφαρµογή πολιτικής & στρατηγικής

Επίγνωση πολιτικής & στρατηγικής

 
Σχήµα 4.5: Συστηµατικός τρόπος καθορισµού της στρατηγικής & πολιτικής 
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Ο στρατηγικός προγραµµατισµός θα πρέπει να λαµβάνει υπόψη τις απαιτήσεις για 
πόρους και τη διαθεσιµότητα τους στο οργανισµό. Η στρατηγική και η πολιτική του 
οργανισµού θα πρέπει να εφαρµόζεται µε τη βοήθεια µιας σειράς στρατηγικών σχεδίων. Τα 
εναλλακτικά στρατηγικά σχέδια που θα αναπτυχθούν θα πρέπει να αξιολογούνται για την 
καταλληλότητα και την αποτελεσµατικότητα τους µέσω κατάλληλων δεικτών µέτρησης και 
να αναθεωρούνται εάν κρίνεται σκόπιµο. Η επίγνωση της στρατηγικής και της πολιτικής από 
το προσωπικό, καθώς και των στρατηγικών σχεδίων που εφαρµόζονται θα πρέπει να 
αξιολογείται σε τακτά χρονικά διαστήµατα και να ενισχύεται η προσπάθεια ενηµέρωσης του. 
Η διαδικασία καθορισµού της στρατηγικής και της πολιτικής θα πρέπει να εξετάζεται για την 
αποτελεσµατικότητα της και να βελτιώνεται συνεχώς. 

Το Σχήµα 4.5 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία καθορισµού της πολιτικής και της 
στρατηγικής του οργανισµού. 

 
∆ιαχείριση πόρων 
Ο οργανισµός θα πρέπει να καθορίσει και να συλλέξει τις απαραίτητες πληροφορίες για 

τον έλεγχο των διαδικασιών που χρησιµοποιεί, τον καθορισµό της πολιτικής και της 
στρατηγικής, την υποστήριξη της λήψης αποφάσεων και τη γενικότερη λειτουργία του.  

 
Καθορισµός
απαραίτητων

πληροφοριών για
διαδικασίες, λήψη

αποφάσεων,
καθορισµό
πολιτικής-

στρατηγικής, κλπ

Συλλογή
απαραίτητων
πληροφοριών

Αποθήκευση,
ασφάλιση,
εγκυρότητα
πληροφοριών

Καθορισµός αναγκών
για πληροφορίες για
διαφορετικές οµάδες,
τµήµατα, µορφή

Ανάλυση δεδοµένων
(π.χ. από έρευνες για
πελάτες, προσωπικό,

κλπ)

∆ιάδοση πληροφοριών
για λήψη αποφάσεων

∆ιάθεση πληροφοριών
σε κατάλληλη µορφή

Χρήση πληροφοριών
για διαχείριση

οικονοµικών πόρων

Αξιολόγηση
επενδύσεων

∆ιαθεσιµότητα
χρηµάτων

∆ιαχείριση κινδύνου

Επιλογή επενδύσεωνΧρήση οικονοµικών
πόρων

Χρήση πληροφοριών
για διαχείριση
εγκαταστάσεων,

εξοπλισµού, υλικών

Ανάλυση
διαθεσιµότητας
περιουσιακών
στοιχείων

Ανάλυση
αναγκαιότητας
περιουσιακών
στοιχείων

Χρήση και ασφάλεια
περιουσιακών
στοιχείων

Ανάλυση επιπτώσεων

Βελτιστοποίηση
αποθεµάτων, χρήσης

υλικών

∆ιαχείριση αποβλήτων

Χρήση πληροφοριών
για διαχείριση της

τεχνολογίας

Ποσοστό
χρησιµοποίησης
υπάρχουσας
τεχνολογίας

Αναγνώριση νέων
τεχνολογιών

Βελτίωση χρήσης
υπάρχουσας
τεχνολογίας

∆ηµιουργία νέων,
καινοτόµων
τεχνολογιών

Αντικατάσταση παλαιάς
τεχνολογίας

Ανάλυση
αποτελεσµατικότητας
διαχείρισης πόρων

Βελτίωση διαχείρισης πόρων (π.χ.
Επιλογή δεδοµένων, µορφή
πληροφοριών, διαχείριση

οικονοµικών, κλπ)

∆ιαχείριση πληροφοριών

∆ιαχείριση οικονοµικών πόρων

∆ιαχείριση εγκατστάσεων, εξοπλισµού, υλικών

∆ιαχείριση τεχνολογίας

Βελτίωση διαδικασίας διαχείρισης πόρων

 
Σχήµα 4.6 συστηµατικός τρόπος διαχείρισης πόρων 
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Οι πληροφορίες αυτές θα πρέπει να διατηρούνται, να διασφαλίζεται η εγκυρότητα τους, 
να αναλύονται και να είναι διαθέσιµες στα κατάλληλα τµήµατα και στα κατάλληλα άτοµα µε 
την κατάλληλη µορφή.  

Οι πληροφορίες αυτές θα αποτελέσουν τη βάση και για τη διαχείριση των οικονοµικών 
πόρων του οργανισµού, των εγκαταστάσεων, του εξοπλισµού, των υλικών και της 
τεχνολογίας. Για τη διαχείριση των οικονοµικών πόρων θα πρέπει να λαµβάνεται υπόψη η 
ρευστότητα του οργανισµού, να αξιολογούνται οι επενδύσεις για τα αποτελέσµατα τα οποία 
θα επιφέρουν, καθώς και για τον κίνδυνο τον οποίο εµπεριέχουν. Η διαχείριση των 
εγκαταστάσεων, του εξοπλισµού και των υλικών θα πρέπει να βασίζεται στην ανάλυση της 
διαθεσιµότητας και της αναγκαιότητας των περιουσιακών στοιχείων του οργανισµού, στο 
ποσοστό χρησιµοποίησης τους και στην ανάλυση των επιπτώσεων τους και να αποσκοπεί στη 
βελτιστοποίηση της χρήσης και των αποθεµάτων των υλικών και τη διαχείριση των 
αποβλήτων. Η διαχείριση της τεχνολογίας θα πρέπει να βασίζεται στο ποσοστό 
χρησιµοποίησης της υπάρχουσας τεχνολογίας από τον οργανισµό και στη βελτίωση της 
χρήσης της και στην αναγνώριση και ανάλυση των καινούργιων τεχνολογιών, ώστε να είναι 
έγκαιρη και αποτελεσµατική η αντικατάσταση της παλαιάς τεχνολογίας. Οι επενδύσεις που 
πραγµατοποιούνται, η χρήση του εξοπλισµού, των υλικών και της τεχνολογίας και η 
διαθεσιµότητα και εγκυρότητα των πληροφοριών θα πρέπει να αξιολογούνται ως προς την 
αποδοτικότητα τους, ώστε να βελτιώνεται συνεχώς το σύστηµα διαχείρισης των πόρων του 
οργανισµού.  

Το Σχήµα 4.6 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία διαχείρισης των πόρων του 
οργανισµού. 

 
Συνεργάτες & προµηθευτές 
Ο οργανισµός θα πρέπει να αναγνωρίζει τους σηµαντικούς προµηθευτές / συνεργάτες 

του και να τους διαχωρίζει ανάλογα µε το είδος των προϊόντων / υπηρεσιών που παρέχουν. Η 
επιλογή των προµηθευτών / συνεργατών θα πρέπει να γίνεται αφού έχει εκτιµηθεί η 
προστιθέµενη αξία που θα προσδώσει στον οργανισµό η συνεργασία και αφού διαπιστωθεί η 
ικανότητα τους για παροχή ποιοτικών προϊόντων / υπηρεσιών, είτε µέσω επιτόπιας εξέτασης 
από τον οργανισµό στις εγκαταστάσεις των συνεργατών του είτε µέσω της προσκόµισης 
στοιχείων που να αποδεικνύουν την ικανότητα των προµηθευτών / συνεργατών να 
ανταποκριθούν στις ανάγκες του οργανισµού.  

 

Αναγνώριση
σηµαντικών
συνεργατών

∆ιαχωρισµός
συνεργατών για
διαφορετικά
προϊόντα

Αξιολόγηση ικανότητας -
πιστοποίηση συνεργατών

µέσω επιτόπιας εξέτασης ή
παρεχόµενων πληροφοριών

Υπολογισµός προστιθέµενης
αξίας

Επιλογή
συνεργατών

Συµφωνία για
αµοιβαία
ανάπτυξη

Ανταλλαγή πληροφοριών
για βελτίωση διαδικασιών,

καθορισµό πολιτικής

Αξιολόγηση και
καταγραφή απόδοσης

προµηθευτών

Μέτρηση
αποτελεσµατικότητας

συνεργασίας

Απόρριψη / συνέχιση
συνεργασίας, παροχή

συµβουλών για
βελτίωση

Αναθεώρηση
συστήµατος
διαχείρισης
συνεργατών

Επιλογή συνεργατών / προµηθευτών

Ποιότητα συνεργασίας

Αξιολόγηση βελτίωση συνεργασιών

Συνεχόµενη διαδικασία  
Σχήµα 4.7: Συστηµατικός τρόπος διαχείρισης του προµηθευτών / συνεργατών 
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Η συνεργασία του οργανισµού µε τους προµηθευτές του δεν θα πρέπει να περιορίζεται 
στην προµήθεια πρώτων υλών αλλά θα πρέπει να περιλαµβάνει και τη συµφωνία για 
αµοιβαία ανάπτυξη και την ανταλλαγή πληροφοριών για τη βελτίωση των διαδικασιών που 
εφαρµόζονται τόσο από τον οργανισµό, όσο και από τους προµηθευτές. Η απόδοση των 
προµηθευτών όσον αφορά την ποιότητα των προϊόντων / υπηρεσιών που προσφέρουν, την 
ταχύτητα παράδοσης, κλπ., θα πρέπει να αξιολογείται συνεχώς ώστε να πραγµατοποιούνται 
οι απαραίτητες βελτιώσεις και να αποφασίζεται η συνέχιση ή όχι της συνεργασίας µε τον 
οργανισµό. Η διαδικασία διαχείρισης των προµηθευτών / συνεργατών του οργανισµού θα 
πρέπει  να αξιολογείται συνεχώς για την αποτελεσµατικότητα της και να αναθεωρείται όποτε 
χρειάζεται. 

Το Σχήµα 4.7 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία διαχείρισης των προµηθευτών / 
συνεργατών του οργανισµού. 

 
Εστίαση στους πελάτες 
Ο οργανισµός θα πρέπει να αναλύει την αγορά στην οποία δραστηριοποιείται και να 

αναγνωρίζει τους πελάτες στους οποίους απευθύνεται, καθώς και των απαιτήσεων τους. Για 
το λόγο αυτό θα πρέπει να χρησιµοποιεί δεδοµένα που προέρχονται από έρευνες αγοράς και 
ικανοποίησης των πελατών και από την ανάλυση συγκεκριµένων δεικτών, όπως είναι τα 
παράπονα των πελατών, οι παρατηρήσεις του προσωπικού που έρχεται σε επαφή µε τους 
πελάτες, κ.α.  

Αναγνώριση πελατών
& αγοράς

Αναγνώριση
απαιτήσεων πελατών &
πελατών ανταγωνιστών

Χρησιµοποίηση
δεδοµένων από

µετρήσης ικανοποίησης

Χρησιµοποίηση
πληροφοριών από

συγκεκριµένους δείκτες
(π.χ. παράπονα,
παρατηρήσεις

προσωπικού που
έρχεται σε επαφή µε

πελάτες)

Καθορισµός οµάδων
πελατών & κατηγοριών

αγοράς

Καθορισµός
απαιτήσεων προϊόντων

/ υπηρεσιών για
διαφορετικές οµάδες

πελατών

Χρήση δεδοµένων για
τις απαιτήσεις των

πελατών

Συνεργασία
προµηθευτών,

πελατών, προσωπικού
για βελτίωση, ανάπτυξη
καινοτόµων προϊόντων

Πρόβλεψη µελλοντικών
απαιτήσεων

Ανάπτυξη προϊόντων

∆ιαχείριση σχέσεων µε
τους πελάτες

∆ιαχείριση παραπόνων

Εκπαίδευση
προσωπικού

Πληροφόρηση
πελατών

Παροχή προϊόντων /
υπηρεσιών

Μέτρηση ικανοποίησης
πελατών µέσω

ερευνών

Χρήση δεικτών (π.χ.
παράπονα)

Συγκριτική ανάλυση

Ανάλυση δεδοµένων,
στρατηγικές βελτίωσης

Χρήση πληροφοριών
για καθορισµό

πολιτικής, στρατηγικής,
βελτίωση

Γνώση πελατών & αγοράς

Σχεδιασµός προϊόντων

∆ιαχείριση σχέσεων µε τους πελάτες

Πληροφόρηση για την
ικανοποίηση των πελατών

 
Σχήµα 4.8: Συστηµατική διαχείριση των πελατών  
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Οι απαιτήσεις και οι ανάγκες για παροχή συγκεκριµένων προϊόντων / υπηρεσιών θα 
πρέπει να αναλύονται για διαφορετικές οµάδες πελατών. Ο σχεδιασµός των προϊόντων / 
υπηρεσιών θα πρέπει να βασίζεται στις ανάγκες των πελατών, στην πρόβλεψη για 
µελλοντικές απαιτήσεις και στη συνεργασία του οργανισµού µε τους πελάτες, το προσωπικό 
και τους προµηθευτές για την ανάπτυξη καινοτόµων προϊόντων.  

Ο οργανισµός θα πρέπει να µεριµνά για την αποτελεσµατική διαχείριση των σχέσεων 
του µε τους πελάτες. Αυτό θα πραγµατοποιηθεί µε την άµεση διευθέτηση των παραπόνων 
των πελατών, τη δυνατότητα πρόσβασης των πελατών σε πληροφορίες που αφορούν τον 
οργανισµό και των προϊόντων / υπηρεσιών που παρέχει και την εκπαίδευση του προσωπικού 
πάνω σε θέµατα που αφορούν την εξυπηρέτηση των πελατών, ιδίως των εργαζοµένων που 
έρχονται σε άµεση επαφή µαζί τους. Ο οργανισµός θα πρέπει να πραγµατοποιεί σε τακτά 
χρονικά διαστήµατα έρευνες ικανοποίησης των πελατών για τα προϊόντα / υπηρεσίες που 
προσφέρει και να αναλύει συγκεκριµένους δείκτες (π.χ. παράπονα) για τον καθορισµό των 
στρατηγικών βελτίωσης. Τα αποτελέσµατα από την ανάλυση των ερευνών ικανοποίησης και 
των δεικτών µέτρησης θα πρέπει να συγκρίνονται µε τα αποτελέσµατα ανταγωνιστικών 
εταιριών και εξετάζονται ως προς την τάση τους. Με αυτό τον τρόπο µπορεί να 
παρακολουθηθεί η βελτίωση των παρεχόµενων προϊόντων / υπηρεσιών και η 
αποτελεσµατικότητα των ενεργειών βελτίωσης. Οι πληροφορίες που αντλούνται από τους 
πελάτες µπορούν να χρησιµοποιηθούν για τον καθορισµό της πολιτικής και της στρατηγικής 
του οργανισµού. 

Το Σχήµα 4.8 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία διαχείρισης των πελατών του 
οργανισµού. 

 
∆ιαδικασίες 
 

Χρήση πληροφοριών
για πελάτες, παρασκευή

προϊόντων, κλπ.

Αναγνώριση σηµαντικών
διαδικασιών παραγωγής,
παράδοσης, υποστήριξης

Καθορισµός υπευθύνων

Καθορισµός
επηρεαζόµενων

τµηµάτων
(εισερχόµενων,
εξερχόµενων)

Σχεδιασµός διαδικασιών

Καθορισµός µετρήσεων
αποτελεσµατικότητας,

ελέγχου

Εκπαίδευση,
ενηµέρωση

∆οκιµαστική λειτουργία
διαδικασιών

Καθορισµός
διαδικασιώνΚαταγραφή διαδικασιών

∆ιαχείριση διαδικασιών
µέσω συστηµάτων
διαχείρισης της

ποιότητας (π.χ. ISO)

Έλεγχος
αποτελεσµατικότητας

διαδικασιών

Αναγνώριση & επίλυση
προβληµάτων

Καταγραφή
προβληµάτων και

τρόπων επίλυσης τους

Ανάλυση προβληµάτων,
µέτρηση

αποτελεσµατικότητας

Συγκριτική ανάλυση µε
άλλους οργανισµούς,

τµήµατα

Καταγραφή ανάλυσης,
απόδοσης

Αναγνώριση ευκαιριών
βελτίωσηςΠροτάσεις βελτίωσηςΤροποποίηση

διαδικασιών

Ανάπτυξη, σχεδιασµός, διαχείριση

Βελτίωση διαδικασιών

Έλεγχος διαδικασιών

 
Σχήµα 4.9: Συστηµατική διαχείριση των διαδικασιών  
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Ο οργανισµός θα πρέπει να αναγνωρίζει τις σηµαντικές διαδικασίες παραγωγής, 
παράδοσης και υποστήριξης που είναι απαραίτητες για τη λειτουργία του, να καθορίσει τους 
υπευθύνους για την πραγµατοποίηση κάθε διαδικασίας, να καθορίσει τα επηρεαζόµενα 
τµήµατα (εισερχόµενα – εξερχόµενα των διαδικασιών) και να επιλέξει τις κατάλληλες 
µετρήσεις µε τις οποίες θα πραγµατοποιείται ο έλεγχος της αποτελεσµατικότητας και της 
αποδοτικότητας τους. 

Η εφαρµογή των διαδικασιών δεν θα πραγµατοποιείται εάν δεν έχει γίνει πρώτα η 
κατάλληλη εκπαίδευση στο προσωπικό και δεν έχει πραγµατοποιηθεί η δοκιµαστική 
λειτουργία τους για την ανάλυση και την επίλυση των προβληµάτων που παρατηρούνται. Οι 
διαδικασίες που εφαρµόζει ο οργανισµός θα πρέπει να καταγράφονται, να διατηρούνται και 
να διαχειρίζονται µέσω κατάλληλων συστηµάτων διαχείρισης της ποιότητας (π.χ. ISO). Η 
αποτελεσµατικότητα τους θα πρέπέι να ελέγχεται σε κατάλληλα σηµεία µε τη χρήση 
κατάλληλων µετρήσεων και τα προβλήµατα που παρατηρούνται θα πρέπει να αναλύονται και 
να επιλύονται. Τα προβλήµατα που παρατηρούνται, καθώς και ο τρόπος επίλυσης τους θα 
πρέπει να καταγράφονται και να διατηρούνται σε αρχεία, ώστε να διευκολύνεται η επίλυση 
παρόµοιων, µελλοντικών προβληµάτων. Ο οργανισµός θα πρέπει να χρησιµοποιεί 
πληροφορίες για τη συνεχή βελτίωση των διαδικασιών που εφαρµόζει. Οι πληροφορίες αυτές 
µπορούν να προέρχονται από τη συγκριτική ανάλυση των διαδικασιών που εφαρµόζουν 
άλλες επιχειρήσεις και την υιοθέτηση καλών πρακτικών, από τη µέτρηση της 
αποτελεσµατικότητας των διαδικασιών που εφαρµόζονται και της επίλυσης των 
προβληµάτων που αντιµετωπίζουν και από τις προτάσεις βελτίωσης που γίνονται σε 
συνεργασία µε τους προµηθευτές, το προσωπικό, κλπ. 

Το Σχήµα 4.9 παρουσιάζει τη συστηµατική διαχείριση των διαδικασιών του οργανισµού 
 

Αποτελέσµατα πελατών 
Ο οργανισµός θα πρέπει να πραγµατοποιεί έρευνες ικανοποίησης των πελατών για τα 

προϊόντα / υπηρεσίες που παρέχει σε τακτά χρονικά διαστήµατα. Θα πρέπει επίσης να 
συλλέγει κατάλληλους δείκτες που να είναι ενδεικτικοί για την ποιότητα των παρεχόµενων 
προϊόντων / υπηρεσιών (π.χ. παράπονα, επιστροφές, πληρωµές εγγυήσεων, επιδιορθώσεις, 
κλπ.). Ανάλογους δείκτες και πληροφορίες θα πρέπει να συλλέγει και για τις ανταγωνιστικές 
επιχειρήσεις. Οι πληροφορίες και τα δεδοµένα θα πρέπει να αναλύονται µέσω κατάλληλων 
τεχνικών, τη δηµιουργία γραφηµάτων και την προβολή της απόδοσης του οργανισµού πάνω 
στους δείκτες που χρησιµοποιούνται.  

 
Συλλογή δεδοµένων ικανοποίησης

πελατών µέσω ερευνών ικανοποίησης

Συλλογή δεδοµένων µη ικανοποίησης
(π.χ. παράπονα, επιστροφές, πληρωµή

εγγυήσεων, επιδιορθώσεις, κλπ.)

Συλλογή πληροφοριών και δεικτών για
ανταγωνιστές, κλάδο.

∆ηµιουργία γραφηµάτων, προβολή
δεικτών

Οµαδοποίηση αποτελεσµάτων για
διαφορετικές κατηγορίες πελατών /

προϊόντων

Σύγκριση αποτελεσµάτων µε κλάδο,
ανταγωνιστές, χρονικές περιόδους.

Εύρεση δυνατών και αδύνατων σηµείων

∆ηµιουργία - διατήρηση αναφοράς

Χρήση πληροφοριών και της ανάλυσης
τους  

Σχήµα 4.10: Συστηµατικός τρόπος µέτρησης των αποτελεσµάτων των πελατών 
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Τα αποτελέσµατα από τις αναλύσεις θα πρέπει να οµαδοποιούνται για διαφορετικές 

κατηγορίες πελατών και προϊόντων. Τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός θα 
πρέπει να συγκρίνονται µε τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνουν οι ανταγωνιστές, να 
εξετάζεται η τάση τους και να εντοπίζονται τα δυνατά σηµεία και τα σηµεία που χρειάζονται 
βελτίωση. Η ανάλυση των αποτελεσµάτων θα πρέπει να διατηρείται σε αρχείο και να 
χρησιµοποιείται για τον προγραµµατισµό του οργανισµού, τον καθορισµό των στρατηγικών 
βελτίωσης, την παρακολούθηση της προόδου και τη βελτίωση των προϊόντων / υπηρεσιών 
και της ικανοποίησης των πελατών.  

Το Σχήµα 4.10 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία µέτρησης των αποτελεσµάτων 
των πελατών του οργανισµού. 

 
Αποτελέσµατα ανθρώπινου δυναµικού 
Ο οργανισµός θα πρέπει να πραγµατοποιεί έρευνες ικανοποίησης του προσωπικού για τις 

συνθήκες εργασίας που παρέχει και το σύστηµα διοίκησης που εφαρµόζει σε τακτά χρονικά 
διαστήµατα. Θα πρέπει επίσης να συλλέγει κατάλληλους δείκτες που να είναι ενδεικτικοί για 
την αξιολόγηση της αποδοτικότητας του συστήµατος διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού 
(π.χ. ποσοστό απουσιών, παραιτήσεων, αποζηµιώσεις, πλήθος προτάσεων, καινοτοµιών που 
πραγµατοποιούνται από το προσωπικό, κλπ.).  

 
Συλλογή δεδοµένων ικανοποίησης

προσωπικού

Συλλογή δεικτών αποδοτικότητας της
διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού
(π.χ. ποσοστό απουσιών, παραιτήσεων,
αποζηµιώσεις, πλήθος προτάσεων,

καινοτοµιών, αριθµός παραπόνων, κλπ.)

Συλλογή πληροφοριών και δεικτών για
ανταγωνιστές

∆ηµιουργία γραφηµάτων, προβολή
δεικτών

Οµαδοποίηση αποτελεσµάτων για
διαφορετικές κατηγορίες εργαζοµένων,

τµηµάτων

Σύγκριση αποτελεσµάτων µε
ανταγωνιστές, χρονικές περιόδους.

Εύρεση δυνατών και αδύνατων σηµείων

∆ηµιουργία - διατήρηση αναφοράς

Χρήση πληροφοριών και της ανάλυσης
τους  

Σχήµα 4.11: Συστηµατικός τρόπος µέτρησης των αποτελεσµάτων του ανθρώπινου δυναµικού 
 
Ανάλογους δείκτες και πληροφορίες θα πρέπει να συλλέγει και για τις ανταγωνιστικές 

επιχειρήσεις. Οι πληροφορίες και τα δεδοµένα θα πρέπει να αναλύονται µέσω κατάλληλων 
τεχνικών, τη δηµιουργία γραφηµάτων και την προβολή της απόδοσης του οργανισµού πάνω 
στους δείκτες που χρησιµοποιούνται. Τα αποτελέσµατα από τις αναλύσεις θα πρέπει να 
οµαδοποιούνται για διαφορετικές κατηγορίες εργαζοµένων και τµηµάτων του οργανισµού. 
Τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός θα πρέπει να συγκρίνονται µε τα 
αποτελέσµατα που επιτυγχάνουν οι ανταγωνιστές, να εξετάζεται η τάση τους και να 
εντοπίζονται τα δυνατά σηµεία και τα σηµεία που χρειάζονται βελτίωση. Η ανάλυση των 
αποτελεσµάτων θα πρέπει να διατηρείται σε αρχείο και να χρησιµοποιείται για το σχεδιασµό 
των προγραµµάτων διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού και την παρακολούθηση της 
προόδου.  
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Το Σχήµα 4.11 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία µέτρησης των αποτελεσµάτων 
του ανθρώπινου δυναµικού του οργανισµού. 

 
Αποτελέσµατα στην κοινωνία 
Ο οργανισµός θα πρέπει να µετρά σε τακτά χρονικά διαστήµατα τις αντιλήψεις της 

κοινωνίας, µέσω ερευνών, για τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει σε σχέση µε το περιβάλλον 
και την τοπική κοινότητα. Θα πρέπει επίσης να συλλέγει κατάλληλους δείκτες που να είναι 
ενδεικτικοί για την αξιολόγηση της κοινωνικής πολιτικής που εφαρµόζει ο οργανισµός (π.χ. 
ποσοστό χρήσης ανακυκλώσιµων προϊόντων, ανανεώσιµων πηγών ενέργειας, ποσοστό 
µείωσης αποβλήτων, επίπεδο µόλυνσης, κλπ.). Ανάλογους δείκτες και πληροφορίες θα πρέπει 
να συλλέγει και για τις ανταγωνιστικές επιχειρήσεις. Οι πληροφορίες και τα δεδοµένα θα 
πρέπει να αναλύονται µέσω κατάλληλων τεχνικών, τη δηµιουργία γραφηµάτων και την 
προβολή της απόδοσης του οργανισµού πάνω στους δείκτες που χρησιµοποιούνται. Τα 
αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός θα πρέπει να συγκρίνονται µε τα αποτελέσµατα 
που επιτυγχάνουν οι ανταγωνιστές, να εξετάζεται η τάση τους και να εντοπίζονται τα δυνατά 
σηµεία και τα σηµεία που χρειάζονται βελτίωση. Η ανάλυση των αποτελεσµάτων θα πρέπει 
να διατηρείται σε αρχείο και να χρησιµοποιείται για τη βελτίωση της κοινωνικής πολιτικής 
που εφαρµόζει ο οργανισµός..  

Το Σχήµα 4.12 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία µέτρησης των αποτελεσµάτων 
του οργανισµού στην κοινωνία.  

 
Μέτρηση αντιλήψεων της κοινωνίας

µέσω ερευνών για τα αποτελέσµατα του
οργανισµού σε σχέση µε το περιβάλλον

και την τοπική κοινότητα

Συλλογή δεικτών, όπως ποσοστό
χρήσης ανακυκλώσιµων προϊόντων,
ανανεώσιµων πηγών ενέργειας,

ποσοστό µείωσης αποβλήτων, επίπεδο
µόλυνσης, κλπ.

Συλλογή πληροφοριών και δεικτών για
ανταγωνιστές

∆ηµιουργία γραφηµάτων, προβολή
δεικτών

Σύγκριση αποτελεσµάτων µε
ανταγωνιστές, χρονικές περιόδους.

Εύρεση δυνατών και αδύνατων σηµείων

∆ηµιουργία - διατήρηση αναφοράς

Χρήση πληροφοριών και της ανάλυσης
τους  

Σχήµα 4.12: Συστηµατικός τρόπος µέτρησης των αποτελεσµάτων στην κοινωνία 
 
Οικονοµικά αποτελέσµατα 
Ο οργανισµός θα πρέπει να συλλέγει σε τακτά χρονικά διαστήµατα δεδοµένα που 

αφορούν τα οικονοµικά αποτελέσµατα που επιτυγχάνει µε τη χρησιµοποίηση κατάλληλων 
δεικτών (π.χ. πωλήσεις, µερίδιο αγοράς, ρευστότητα, περιθώριο κέρδους, απόδοση 
κεφαλαίων, κλπ.). Ανάλογους δείκτες θα πρέπει να συλλέγει και για τις ανταγωνιστικές 
επιχειρήσεις και για τον κλάδο στον οποίο δραστηριοποιείται. Οι πληροφορίες και τα 
δεδοµένα θα πρέπει να αναλύονται µέσω κατάλληλων τεχνικών, τη δηµιουργία γραφηµάτων 
και την προβολή της απόδοσης του οργανισµού πάνω στους δείκτες που χρησιµοποιούνται. 
Τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός θα πρέπει να συγκρίνονται µε τα 
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αποτελέσµατα που επιτυγχάνουν οι ανταγωνιστές και το µέσο όρο του κλάδου, να εξετάζεται 
η τάση τους και να εντοπίζονται τα δυνατά σηµεία και τα σηµεία που χρειάζονται βελτίωση. 
Η ανάλυση των αποτελεσµάτων θα πρέπει να διατηρείται σε αρχείο και να χρησιµοποιείται 
για τον προγραµµατισµό του οργανισµού, την παρακολούθηση της απόδοσης και τον 
καθορισµό των στρατηγικών βελτίωσης.  

Το Σχήµα 4.13 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία µέτρησης των οικονοµικών 
αποτελεσµάτων του οργανισµού. 

 
Συλλογή δεδοµένων που αφορούν τα

οικονοµικά αποτελέσµατα του
οργανισµού, όπως πωλήσεις, µερίδιο

αγοράς, ρευστότητα, περιθώριο
κέρδους, απόδοση κεφαλαίων, κλπ.

Συλλογή πληροφοριών και δεικτών για
ανταγωνιστές, κλάδο

∆ηµιουργία γραφηµάτων, προβολή
δεικτών

Σύγκριση αποτελεσµάτων µε κλάδο
ανταγωνιστές, χρονικές περιόδους.

Εύρεση δυνατών και αδύνατων σηµείων

∆ηµιουργία - διατήρηση αναφοράς

Χρήση πληροφοριών και της ανάλυσης
τους  

Σχήµα 4.13: Συστηµατικός τρόπος µέτρησης των οικονοµικών αποτελεσµάτων 
 
∆ιαχειριστικά αποτελέσµατα 
 

Συλλογή δεδοµένων που αφορούν τη
λειτουργία του οργανισµού, όπως

αποδοτικότητα διαδικασιών,
παραγωγικότητα, χρόνος παραγωγής,

πλήθος καινοτοµιών, ποσοστό
ελαττωµατικών, κλπ.

Συλλογή πληροφοριών και δεικτών για
ανταγωνιστές

∆ηµιουργία γραφηµάτων, προβολή
δεικτών

Σύγκριση αποτελεσµάτων µε
ανταγωνιστές, χρονικές περιόδους.

Εύρεση δυνατών και αδύνατων σηµείων

∆ηµιουργία - διατήρηση αναφοράς

Χρήση πληροφοριών και της ανάλυσης
τους  

Σχήµα 4.14: Συστηµατικός τρόπος µέτρησης των διαχειριστικών αποτελεσµάτων 
 
Ο οργανισµός θα πρέπει να συλλέγει σε τακτά χρονικά διαστήµατα δεδοµένα που 

αφορούν τη λειτουργία και την αποδοτικότητα του µε τη χρησιµοποίηση κατάλληλων 
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δεικτών (π.χ. παραγωγικότητα, χρόνος παραγωγής, ποσοστό ελαττωµατικών, πλήθος 
καινοτοµιών, κλπ.). Ανάλογους δείκτες θα πρέπει να συλλέγει και για τις ανταγωνιστικές 
επιχειρήσεις.  

Οι πληροφορίες και τα δεδοµένα θα πρέπει να αναλύονται µέσω κατάλληλων τεχνικών, 
τη δηµιουργία γραφηµάτων και την προβολή της απόδοσης του οργανισµού πάνω στους 
δείκτες που χρησιµοποιούνται. Τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός θα πρέπει να 
συγκρίνονται µε τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνουν οι ανταγωνιστές, να εξετάζεται η τάση 
τους και να εντοπίζονται τα δυνατά σηµεία και τα σηµεία που χρειάζονται βελτίωση. Η 
ανάλυση των αποτελεσµάτων θα πρέπει να διατηρείται σε αρχείο και να χρησιµοποιείται για 
τη βελτίωση των σηµαντικών διαδικασιών του οργανισµού.  

Το Σχήµα 4.14 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία µέτρησης των διαχειριστικών 
αποτελεσµάτων του οργανισµού. 

 
Αποτελέσµατα συνεργατών / προµηθευτών  
Ο οργανισµός θα πρέπει να πραγµατοποιεί σε τακτά χρονικά διαστήµατα έρευνες 

ικανοποίησης των προµηθευτών / συνεργατών για το επίπεδο συνεργασίας και επικοινωνίας 
µε τον οργανισµό και την ποιότητα των προϊόντων / υπηρεσιών που παρέχει. Θα πρέπει 
επίσης να συλλέγει κατάλληλους δείκτες που να είναι ενδεικτικοί για την αξιολόγηση της 
απόδοσης των προµηθευτών (π.χ. ποιότητα προϊόντων, αριθµός ελαττωµατικών, ταχύτητα 
παράδοσης, κλπ.). Ανάλογους δείκτες και πληροφορίες θα πρέπει να συλλέγει και για τις 
ανταγωνιστικές επιχειρήσεις. Οι πληροφορίες και τα δεδοµένα θα πρέπει να αναλύονται 
µέσω κατάλληλων τεχνικών, τη δηµιουργία γραφηµάτων και την προβολή της απόδοσης του 
οργανισµού πάνω στους δείκτες που χρησιµοποιούνται. Τα αποτελέσµατα από τις αναλύσεις 
θα πρέπει να οµαδοποιούνται ανάλογα µε τα προϊόντα / υπηρεσίες που παρέχει ο κάθε 
προµηθευτής.  

 
Συλλογή δεδοµένων ικανοποίησης
συνεργατών από συνεργασία,

επικοινωνία, ποιότητα προϊόντων

Συλλογή δεδοµένων για την απόδοση
των συνεργατών

Συλλογή πληροφοριών και δεικτών για
ανταγωνιστές

∆ηµιουργία γραφηµάτων, προβολή
δεικτών

Οµαδοποίηση προµηθευτών για
διαφορετικές κατηγορίες προϊόντων

Σύγκριση αποτελεσµάτων µε
ανταγωνιστές, χρονικές περιόδους.

Εύρεση δυνατών και αδύνατων σηµείων

∆ηµιουργία - διατήρηση αναφοράς

Χρήση πληροφοριών και της ανάλυσης
τους  

Σχήµα 4.15: Συστηµατικός τρόπος µέτρησης των συνεργατών / προµηθευτών 
 
Τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο οργανισµός θα πρέπει να συγκρίνονται µε τα 

αποτελέσµατα που επιτυγχάνουν οι ανταγωνιστές, να εξετάζεται η τάση τους και να 
εντοπίζονται τα δυνατά σηµεία και τα σηµεία που χρειάζονται βελτίωση. Η ανάλυση των 
αποτελεσµάτων θα πρέπει να διατηρείται σε αρχείο και να χρησιµοποιείται για τη βελτίωση 
της διαδικασίας διαχείρισης των προµηθευτών / συνεργατών, τη βελτίωση των διαδικασιών 
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που εφαρµόζει ο οργανισµός και την επιλογή της διατήρησης ή όχι της συνεργασίας µε τους 
προµηθευτές.  

Το Σχήµα 4.15 παρουσιάζει τη συστηµατική διαδικασία µέτρησης των αποτελεσµάτων 
των προµηθευτών / συνεργατών του οργανισµού. 
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ΚΚΕΕΦΦΑΑΛΛΑΑΙΙΟΟ  55  

ΑΑΞΞΙΙΟΟΛΛΟΟΓΓΗΗΣΣΗΗ  ΕΕΚΚΠΠΑΑΙΙ∆∆ΕΕΥΥΤΤΙΙΚΚΟΟΥΥ  
ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΙΙΣΣΜΜΟΟΥΥ  

 
τ  κεφάλαιο αυτό γίνεται µια προσπάθεια χρησιµοποίησης των βασικών αρχών 
τ ς µεθοδολογίας MUSABE για την αξιολόγηση ενός εκπαιδευτικού Τµήµατος. 
Οι βασικές αυτές αρχές αφορούν τον τρόπο καθορισµού των κριτηρίων 

αξιολόγησης που θα χρησιµοποιηθούν, τη διαδικασία καθορισµού της σηµαντικότητας των 
κριτηρίων, τη διαδικασία διεκπεραίωσης της αξιολόγησης, την εµπλοκή στη διαδικασία των 
βασικών ατόµων που αφορά η αξιολόγηση και τη χρησιµοποίηση των συγκεκριµένων 
εργαλείων για την εκτίµηση της απόδοσης του Τµήµατος στα επιµέρους κριτήρια εξέτασης, 
καθώς και για τον καθορισµό των διορθωτικών ενεργειών.  

ο
η

                                                

ΣΣ  
Η παράγραφος 5.1 αναφέρεται στις γενικές αρχές και τα συστήµατα που εφαρµόζονται 

σε διάφορες χώρες για την αξιολόγηση ακαδηµαϊκών Τµηµάτων ή Ιδρυµάτων. 
Στην παράγραφο 5.2 γίνεται µια συνοπτική παρουσίαση του αξιολογούµενου Τµήµατος, 

καθώς και των γνωστικών αντικειµένων που διδάσκονται σε αυτό. Το αξιολογούµενο Τµήµα 
αφορά το Τµήµα Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης του Πολυτεχνείου Κρήτης. 

Σκοπός της παραγράφου 5.3 είναι η περιγραφή της διαδικασίας που ακολουθήθηκε για 
την αξιολόγηση του Τµήµατος. Στην παράγραφο αυτή περιγράφεται επίσης το µοντέλο 
αξιολόγησης που χρησιµοποιήθηκε, καθώς και τα αποτελέσµατα που παράγονται από αυτή. 

Τέλος, η ανάλυση των αποτελεσµάτων της διαδικασίας αξιολόγησης γίνεται στην 
παράγραφο 5.4. Εδώ εξετάζεται η απόδοση του Τµήµατος για κάθε ένα από τα κριτήρια 
αξιολόγησης, εντοπίζονται τα δυνατά και αδύνατα του σηµεία, καθορίζονται οι προτιµήσεις 
διαφορετικών οµάδων ατόµων που εµπλέκονται µε το Τµήµα (φοιτητές, απόφοιτοι, 
επιχειρήσεις) και γίνεται η σύγκριση των αποτελεσµάτων µε το Τµήµα Ηλεκτρονικών 
Μηχανικών και Μηχανικών Υπολογιστών του Πολυτεχνείου Κρήτης. Επίσης, καθορίζονται 
οι στρατηγικές βελτίωσης του Τµήµατος. 

 

55..11  ΑΑυυττοοααξξιιοολλόόγγηησσηη  εεννόόςς  ΠΠοολλυυττεεχχννεειιαακκοούύ  ΤΤµµήήµµααττοοςς11

Η αξιολόγηση είναι µια συνεχής και αλληλεπιδραστική διαδικασία που αφορά 
οποιαδήποτε επιχείρηση, οργανισµό ή ίδρυµα το οποίο σκοπεύει να γνωρίσει καλύτερα τον 
εαυτό του προκειµένου να βελτιώνει τις υπηρεσίες που προσφέρει. Άλλωστε, η επιβίωση των 
επιχειρήσεων και οργανισµών µέσα σε µια απαιτητική σύγχρονη κοινωνία κάνει όλο και 
περισσότερο επιτακτική τη συνεχή βελτίωση των προσφερόµενων υπηρεσιών και προϊόντων. 

Το ίδιο ισχύει και στην τριτοβάθµια εκπαίδευση όπου το γρήγορα εξελισσόµενο 
περιβάλλον προκαλεί αλλαγές τόσο στις συνθήκες στις οποίες λειτουργούν τα πανεπιστήµια 
όσο και στις προσδοκίες της κοινωνίας από αυτά. Τα πανεπιστήµια αντιµετωπίζουν 
προκλήσεις οι οποίες είναι ιδιαίτερα σύνθετες και εκτείνονται σε µεγάλο εύρος. Η ταυτότητά 
τους ως ιδρύµατα παροχής εκπαίδευσης και εξέλιξης της επιστήµης σε τοπικό και διεθνές 
επίπεδο τίθεται υπό αµφισβήτηση, τόσο λόγω της παγκοσµιοποίησης και την αναδιάρθρωση 
της αγοράς εργασίας, όσο και λόγω του κυρίαρχου ρόλου της γνώσης, της τεχνογνωσίας και 

 
1 Η παρούσα µελέτη υποστηρίχθηκε από την Ευρωπαϊκή Ένωση και το Υπουργείο Παιδείας (ΕΠΕΑΕΚ) µέσω του 
προγράµµατος «Αποτίµηση εκπαιδευτικού έργου και παρεχόµενων υπηρεσιών των Ιδρυµάτων Τριτοβάθµιας Εκπαίδευσης». Τα 
αποτελέσµατα της µπορούν να βρεθούν στους Politis and Siskos (2004). 
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της τεχνολογίας στη σηµερινή µεταβαλλόµενη κοινωνία (Tabatoni, 1994). Τα πανεπιστήµια 
πρέπει να ικανοποιήσουν πολλές κατηγορίες ανθρώπων και οργανισµών που εµπλέκονται µε 
αυτά, οι οποίες περιλαµβάνουν τους πολίτες, τους φορολογούµενους, τους γονείς, τους 
σπουδαστές, τους εκπαιδευόµενους, τα σχολεία, το προσωπικό, τους διευθυντές, τους 
εργοδότες, τις κυβερνητικές υπηρεσίες και την ίδια την κυβέρνηση (McAdam and Welsh, 
2000). Οι παραπάνω κατηγορίες ανθρώπων και οργανισµών έχουν διαφορετικές απαιτήσεις 
στον ευρύτερο τοµέα της εκπαίδευσης. Μια από τις µεγαλύτερες προκλήσεις αποτελεί η 
αναγνώριση και η ικανοποίηση µε ισορροπηµένο τρόπο αυτών των ανταγωνιστικών και 
πολλές φορές αλληλοσυγκρουόµενων απαιτήσεων. 

Ένας σηµαντικός προβληµατισµός σχετικά µε την αξιολόγηση στην τριτοβάθµια 
εκπαίδευση αφορά τον προσδιορισµό των πελατών των πανεπιστηµίων. Οι δύο 
δηµοφιλέστερες προσεγγίσεις προτείνουν ότι είτε οι σπουδαστές (προσέγγιση πελατών ή 
υπηρεσιών/διαδικασίας) είτε η αγορά εργασίας (προσέγγιση προϊόντος ή προϊόντος/ 
διαδικασίας) είναι οι πελάτες των πανεπιστηµίων (Emery et al., 2001; Reavill, 1998). 

Η προσέγγιση πελατών προτείνει ότι τα πανεπιστήµια αντιµετωπίζουν τους σπουδαστές 
ως πελάτες τους. Η εκπαίδευση είναι η υπηρεσία που παρέχεται και ένα άτοµο που επιθυµεί 
να βελτιώσει το επίπεδο εκπαίδευσής του/της (ο σπουδαστής), µπορεί να «αγοράσει» τις 
επαρκείς ποσότητες αυτών των παρεχόµενων προϊόντων. Μεγάλο πλήθος οργανισµών 
(πανεπιστήµια), είναι διαθέσιµοι στην αγορά για να παρέχουν τη συγκεκριµένη υπηρεσία µε 
ποικίλους τρόπους. Ο σπουδαστής µπορεί επίσης να πληρώσει για την παρεχόµενη υπηρεσία 
άµεσα και εποµένως υπό κάθε έννοια είναι ο πελάτης του εκπαιδευτικού ιδρύµατος. Στο 
πλαίσιο ενός προγράµµατος σπουδών που ακολουθεί το µοντέλο σπουδαστή-πελάτη, ο 
αριθµός των εγγραφών και τα επίπεδα ικανοποίησης των σπουδαστών αυξάνονται εις βάρος 
της εκπαίδευσης και της ποιότητας του προγράµµατος (Sacks, 1996). Αυτή η προσέγγιση 
είναι κατάλληλη ιδιαίτερα για τα αυτόνοµα πανεπιστήµια που προσπαθούν να έχουν 
οικονοµικά οφέλη προκειµένου να βρεθούν οι απαραίτητοι πόροι για την ικανοποίηση των 
λειτουργικών τους αναγκών.  

Από την άλλη µεριά, η προσέγγιση προϊόντων θεωρεί ότι σπουδαστές αποτελούν 
προϊόντα των πανεπιστηµίων, τα οποία θα χρησιµοποιήσει η αγορά εργασίας. Η εκπαίδευση 
των προπτυχιακών φοιτητών αποτελεί µια διαδικασία, η οποία παράγει ένα προϊόν. Τα 
εισερχόµενα της διαδικασίας είναι οι σπουδαστές, στους οποίους εκτελείται µια διαδικασία 
µετασχηµατισµού (εκπαίδευση), ενώ τα προϊόντα της διαδικασίας αποτελούν οι πτυχιούχοι 
του πανεπιστηµίου. Η προσέγγιση προϊόντων µετατοπίζει τον προσανατολισµό από την 
αύξηση της ικανοποίησης των σπουδαστών στην ενίσχυση των ικανοτήτων τους και θεωρεί 
ότι τα προγράµµατα εκπαίδευσης είναι αρµόδια για την µετάδοση των απαιτούµενων 
γνώσεων στους σπουδαστές και τη δηµιουργία ικανών αποφοίτων, οι οποίοι θα διαθέτουν τις 
δεξιότητες και τα ταλέντα που είναι απαραίτητα στις δηµόσιες και ιδιωτικές εταιρίες. Με την 
αντιµετώπιση κάθε σπουδαστή ως ένα προϊόν, το οποίο «επεξεργάζεται» και «επιθεωρείται» 
προσεκτικά για τη διασφάλιση της ποιότητας του, ο προσανατολισµός µετατοπίζεται από τη 
διδασκαλία στην εκµάθηση (Emery et al., 2001). 

Αν και οι δύο προσεγγίσεις µπορεί να περιλαµβάνουν µερικά στοιχεία αλήθειας, το 
γεγονός ότι προσδιορίζουν έναν διαφορετικό πελάτη δείχνει ότι είτε είναι ελλιπείς είτε ότι η 
κατάσταση είναι πιο σύνθετη για να µπορέσει να συνοψιστεί από τέτοια απλά πρότυπα. Στην 
πραγµατικότητα, ένας συνδυασµός αυτών των δύο προσεγγίσεων θα ήταν πιο κατάλληλος για 
την αξιολόγηση των συστηµάτων τριτοβάθµιας εκπαίδευσης.  

 

 
Σχήµα 5.1: Μεταφορά των αρχών ενός οργανισµού στον ακαδηµαϊκό χώρο 

 
Πανεπιστήµιο – 
προµηθευτής 
υπηρεσιών 

Σπουδαστές – 
πελάτες του 

(προµηθευτή) 
πανεπιστηµίου 

 

 
Πτυχιούχοι – 
προϊόντα του 
πανεπιστηµίου 

Αγορά εργασίας 
– πελάτης του 
πανεπιστηµίου 
(αγοραστής του 
προϊόντος) 
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Οι σπουδαστές είναι πελάτες των πανεπιστηµίων ενώ οι πτυχιούχοι είναι τα προϊόντα 
τους. Η αγορά εργασίας είναι ο εργοδότης των πτυχιούχων και µπορεί έτσι να θεωρηθεί ως 
αγοραστής του προϊόντος. Αυτό ακριβώς συµβαίνει και µε τις επιχειρήσεις, οι οποίες είναι 
τόσο πελάτες όσο και προµηθευτές άλλων επιχειρήσεων (Βλ. Σχήµα 5.1). Τα πανεπιστήµια 
θα πρέπει να λαµβάνουν υπόψη αυτή τη σχέση προµηθευτή-πελατών όταν αξιολογούν την 
ποιότητα των υπηρεσιών τους και να σταθµίζουν τις ανάγκες αυτών των τριών βασικών 
εµπλεκοµένων µε αυτό (σπουδαστές, πτυχιούχοι, εργοδότες). 

Ωστόσο, για την περίπτωση του ελληνικού πολυτεχνειακού Τµήµατος που αξιολογείται 
στη συγκεκριµένη ενότητα, υπάρχει µια µικρή µετατόπιση προς την προσέγγιση προϊόντων. 
Το γεγονός ότι τα ελληνικά πανεπιστήµια είναι δηµόσια και τα κεφάλαιά τους εξαρτώνται 
από την κυβέρνηση τα κάνει να εστιάσουν την προσοχή τους στην παροχή εκπαίδευσης που 
να αντιστοιχεί στις πραγµατικές ανάγκες της αγοράς εργασίας, παρά στην προσπάθεια να 
ικανοποιηθούν οι σπουδαστές τους για λόγους χρηµατοδότησης.  

Από το 1980 πολλές ευρωπαϊκές χώρες έχουν παρουσιάσει µεγάλο ενδιαφέρον για την 
αξιολόγηση της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης. Οι πρώτες ευρωπαϊκές χώρες που προσπάθησαν 
να αξιολογήσουν τα Τµήµατα/Ιδρύµατά τους ήταν η Γαλλία, η Ολλανδία, το Ηνωµένο 
Βασίλειο και η ∆ανία (Kaufmann, 1996; Van Vught and Westerheijden, 1993). Σύµφωνα µε  
τον Van Vught, υπάρχουν δύο σηµαντικές διαστάσεις σχετικά µε την αξιολόγηση της 
ποιότητας στις ευρωπαϊκές χώρες, οι εσωτερικές και οι εξωτερικές πτυχές αξιολόγησης της 
ποιότητας (Van Vugth, 1994). 

Οι εσωτερικές πτυχές της ποιότητας εξηγούνται καλύτερα από το τυπικό αγγλικό 
πρότυπο όπου µια αυτοδιοικούµενη οµοσπονδία ατόµων (ανεπίσηµα ή επίσηµα) αξιολογεί ο 
ένας τη συνεισφορά του άλλου στη δηµιουργία γνώσης και στην συνεισφορά στην 
επιστηµονική κοινότητα. Το αγγλικό πρότυπο είναι η έκφραση αυτού που σήµερα καλείται 
αξιολόγηση της ποιότητας µε τη βοήθεια της αναθεώρησης. Οι αποφάσεις για την αποδεκτή 
ή καλή ποιότητα λαµβάνονται από τους ακαδηµαϊκούς συναδέλφους.  

Οι εξωτερικές πτυχές της ποιότητας, η αξία της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης για κοινωνικό 
όφελος, εµφανίζονται καλύτερα στο γαλλικό πρότυπο (Cobban 1988: p124). Σε αυτό το 
πρότυπο, οι ακαδηµαϊκοί είναι υπόλογοι σε µια εξωτερική αρχή για το περιεχόµενο της 
διδασκαλίας τους. Σε πολλά «νέα» συστήµατα αξιολόγησης της ποιότητας σε εθνικό επίπεδο, 
η εσωτερική πτυχή της αναθεώρησης (που επεκτείνεται στη βελτίωση της ποιότητας µε βάση 
την άποψη των ακαδηµαϊκών ή των σπουδαστών) συνδυάζεται µε τις εξωτερικές πτυχές (Van 
Vught and Westerheijden, 1993).  

Τα τελευταία χρόνια, όλο και περισσότερες ευρωπαϊκές χώρες, όπως η Ισπανία (Mora, 
1997a), το Βέλγιο (Dupont et al, 1995) και η Ελβετία (Roulet, 1994) έχουν καθιερώσει 
συστήµατα αξιολόγησης της παρεχόµενης ποιότητας προκειµένου να ελεγχθεί η απόδοση των 
τµηµάτων τους σε διαφορετικές χρονικές περιόδους. Για παράδειγµα, στην Ισπανία, το 
Συµβούλιο των Πανεπιστηµίων (Council of Universities) εφάρµοσε το 1992 ένα πιλοτικό 
πρόγραµµα για την αξιολόγηση της ποιότητας του συστήµατος των πανεπιστηµίων, 
προσπαθώντας να βελτιώσει την παρεχόµενη ποιότητα στα πανεπιστήµια (Garcia et al., 
1995). Το πιλοτικό πρόγραµµα αξιολογούσε τη διδασκαλία, την έρευνα, και τον τρόπο 
διοίκησης σε διάφορα πανεπιστήµια. Η διαδικασία ολοκληρώθηκε το 1994 και η επιτυχία του 
έργου ενθάρρυνε το Συµβούλιο των Πανεπιστηµίων να προχωρήσει σε ένα Εθνικό 
Πρόγραµµα Αξιολόγησης (Mora, 1997b). 

Με στόχο την αξιολόγηση των παρεχόµενων υπηρεσιών από τα Τµήµατα/ Ιδρύµατα, η 
Ένωση των Ευρωπαϊκών Πανεπιστηµίων (CRE - Conférence des Recteurs Européens) έχει 
θεσµοθετήσει το πρόγραµµα αξιολόγησης της CRE στο οποίο µπορούν να υπαχθούν όλα τα 
πανεπιστήµια µετά από δική τους πρωτοβουλία. Η εθελοντική αναθεώρηση του ιδρύµατος 
από την CRE είναι αρκετά διαφορετική από τις περισσότερες αναθεωρήσεις που 
οργανώνονται στο εθνικό επίπεδο. Αντί να επικεντρωθεί στην αξιολόγηση της ποιότητας της 
παρεχόµενης εκπαίδευσης στο επίπεδο της σχολής, το επίπεδο του προγράµµατος σπουδών, ή 
το επίπεδο του Τµήµατος, η CRE εστιάζει στο ίδρυµα συνολικά. Από την άλλη, οι 
περισσότερες αναθεωρήσεις που οργανώνονται στο εθνικό επίπεδο ενδιαφέρονται για την 
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αξιολόγηση της ποιότητας των βασικών διαδικασιών για την παροχή εκπαίδευσης και την 
ανάπτυξη της έρευνας των ιδρυµάτων της τριτοβάθµιας εκπαίδευσης. Αυτό ισχύει, για 
παράδειγµα, για την αξιολόγηση της ποιότητας µέσω των χρηµατοδοτούµενων συµβουλίων 
στο Ηνωµένο Βασίλειο και για τις εθνικές επιτροπές εξέτασης της παρεχόµενης εκπαίδευσης 
και της έρευνας που πραγµατοποιείται στην Ολλανδία, αλλά και για τα πιλοτικά 
προγράµµατα της ΕΕ. Η CRE στοχεύει στο να βοηθήσει τα µέλη της να αναλύσουν τους 
παράγοντες που επηρεάζουν την ανάπτυξη τους προτείνοντας τους διαδικασίες ακαδηµαϊκής 
αξιολόγησης. Σκοπός της αξιολόγησης µέσω της CRE δεν είναι να ελέγξει τη διοίκηση του 
πανεπιστηµίου ή να τα συγκρίνει µεταξύ τους προκειµένου να τα κατατάξει, αλλά να τα 
υποστηρίξει ώστε να είναι έτοιµα να δεχτούν και να αντιµετωπίσουν οποιεσδήποτε 
προκλήσεις. Σε µακροπρόθεσµο ορίζοντα βασικός σκοπός του προγράµµατος της CRE είναι 
να αναπτύξουν τα πανεπιστήµια µια κουλτούρα ποιότητας µέσω της αξιολόγησης την οποία 
θα χρησιµοποιήσουν για να βελτιώσουν την ποιότητα των υπηρεσιών τους (Van Vught and 
Westerheijden, 1996a, b). 

Για την επίτευξη των παραπάνω στόχων χρησιµοποιείται τόσο από την CRE όσο και από 
άλλους οργανισµούς η ανάλυση SWOT (Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats). Η 
ανάλυση SWOT αποτελεί ένα εργαλείο για τον καθορισµό της στρατηγικής ενός οργανισµού. 
Όπως έχει ήδη αναφερθεί, ο στρατηγικός προγραµµατισµός, σε γενικές γραµµές, 
περιλαµβάνει τρία βασικά στοιχεία (Hax and Majluf, 1991): 

 
- Τον καθορισµό της στρατηγικής, 
- την εφαρµογή της στρατηγικής και 
- τον έλεγχο και την αξιολόγηση της στρατηγικής. 

 
Πριν προχωρήσει ένας οργανισµός σε αυτά τα στάδια, θα πρέπει πρώτα να γίνει µια 

ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιείται ο 
οργανισµός (Krijnen, 1992). Η εξέταση του εσωτερικού περιβάλλοντος θα έχει σαν 
αποτέλεσµα τον εντοπισµό των δυνατών και αδύνατων σηµείων του οργανισµού, ενώ η 
εξέταση του εξωτερικού περιβάλλοντος θα έχει σαν αποτέλεσµα τον εντοπισµό ευκαιριών και 
κινδύνων που υπάρχουν στην αγορά. 

Η ανάλυση SWOT είναι ένα κοινό συστατικό των περισσότερων στρατηγικών σχεδίων 
(Schneider and De Meyer, 1991). Περιλαµβάνει: 

 
• Την ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος του οργανισµού – τη διαδικασία 

εξέτασης του εξωτερικού περιβάλλοντος για πιθανές ευκαιρίες (opportunities) και 
κινδύνους (threats) 

• Την ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος του οργανισµού – την ανάλυση των 
δυνατών (strengths) και των αδύνατων (weaknesses) σηµείων του οργανισµού.  

 
Το εξωτερικό περιβάλλον περιλαµβάνει µεταβλητές που υπάρχουν έξω από τον 

οργανισµό, οι οποίες δεν βρίσκονται υπό τον έλεγχο του. Οι µεταβλητές αυτές σχηµατίζουν 
το πλαίσιο µέσα στο οποίο υφίσταται και λειτουργεί ο οργανισµός. Το εξωτερικό περιβάλλον 
µπορεί να υποδιαιρεθεί περαιτέρω στο άµεσο και το έµµεσο περιβάλλον. 

Το άµεσο περιβάλλον περιλαµβάνει τα στοιχεία ή τις οµάδες ατόµων που επηρεάζονται 
άµεσα από τις ενέργειες του οργανισµού, όπως οι µέτοχοι, η κυβέρνηση, οι προµηθευτές, η 
τοπική αυτοδιοίκηση, οι ανταγωνιστές, οι πελάτες, οι πιστωτές και το προσωπικό. Το έµµεσο 
περιβάλλον περιλαµβάνει πιο γενικά στοιχεία που κατά κύριο λόγο επηρεάζουν τις 
µακροπρόθεσµες αποφάσεις του οργανισµού, όπως η οικονοµία, η κοινωνία, η τεχνολογία, η 
πολιτική κατάσταση και το νοµικό πλαίσιο. Η ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος δίνει 
τη δυνατότητα στον οργανισµό να εκµεταλλευτεί τις πιθανές ευκαιρίες που του 
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παρουσιάζονται τροποποιώντας µε κατάλληλο τρόπο τα σχέδια του και να ζυγίσει τους 
κινδύνους από πιθανά αρνητικά αποτελέσµατα. 

Το εσωτερικό περιβάλλον του οργανισµού περιλαµβάνει µεταβλητές που βρίσκονται 
µέσα στον ίδιο και καθορίζουν τα δυνατά και αδύνατα σηµεία του, όπως είναι η δοµή του 
οργανισµού, η κουλτούρα του, οι διαθέσιµοι πόροι, η τεχνολογία που χρησιµοποιεί, κλπ. Η 
ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος του οργανισµού έχει σαν αποτέλεσµα την 
αναγνώριση και την εκµετάλλευση των δυνατών του σηµείων σαν ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα, ενώ από την άλλη του δίνει τη δυνατότητα να αναγνωρίσει τα αδύνατα σηµεία 
του και να τα βελτιώσει ή τουλάχιστον να ελαχιστοποιήσει τις αρνητικές τους συνέπειες.  

Το βασικό εργαλείο στην ανάλυση SWOT είναι ο πίνακας SWOT ή ο πίνακας TOWS 
όπως είναι περισσότερο γνωστός (Weihrich, 1982). Ο πίνακας TOWS συνδυάζει τα δυνατά 
και τα αδύνατα σηµεία του οργανισµού µε τις ευκαιρίες και τους κινδύνους της αγοράς, 
παρέχοντας ένα πλαίσιο για την αναγνώριση και τη δηµιουργία στρατηγικών. Για την 
εφαρµογή του πίνακα TOWS απαιτούνται τα παρακάτω βήµατα (Ruocco and Proctor, 1994): 

 
1) Εντοπισµός και εκτίµηση της επίδρασης των εξωτερικών παραγόντων 
2) Πρόβλεψη για το µέλλον 
3) Εκτίµηση των δυνατών και αδύνατων σηµείων του οργανισµού 
4) ∆ηµιουργία εναλλακτικών στρατηγικών 
 
Τα δυνατά και αδύνατα σηµεία του οργανισµού, καθώς και οι ευκαιρίες και οι κίνδυνοι 

της αγοράς µπορούν να χρησιµοποιηθούν για το σχεδιασµό της ανταγωνιστικής στρατηγικής 
του οργανισµού. 

Η σωστή εφαρµογή της ανάλυσης SWOT επιτρέπει στον οργανισµό να αποκτήσει την 
πραγµατική εικόνα της κατάστασης στην οποία βρίσκεται σε σχέση µε την αγορά και τους 
ανταγωνιστές του. Η πλήρη κατανόηση του εξωτερικού περιβάλλοντος µαζί µε την εξέταση 
των δυνατών και αδύνατων σηµείων του βοηθάει στη δηµιουργία του οράµατος του 
οργανισµού. Ίσως το σηµαντικότερο µήνυµα από την ανάλυση SWOT είναι ότι οποιαδήποτε 
στρατηγική και αν επιλεχθεί η λήψη απόφασης θα πρέπει να στοχεύει στην ενίσχυση των 
δυνατών σηµείων, την ελαχιστοποίηση των αδύνατων σηµείων, την εκµετάλλευση των 
ευκαιριών και την αποτελεσµατική αντιµετώπιση των κινδύνων. 

Οι στόχοι της ανάλυσης SWOT για την αξιολόγηση ενός Τµήµατος είναι οι ακόλουθοι 
(Lee et al., 2000): 

 
Η ανάλυση του οργανισµού 
- Ο προσδιορισµός των ισχυρών σηµείων του Τµήµατος που του δίνει τη δυνατότητα 

της καλύτερης αξιοποίησης τους και την ευχέρεια να προσαρµόσει τα σχέδια του.  
- Ο προσδιορισµός των αδύνατων σηµείων του Τµήµατος που του δίνει τη δυνατότητα 

να προσπαθήσει να τα βελτιώσει. Παράλληλα όµως και µέχρι να γίνει δυνατή η 
αντιµετώπιση των αδύνατων σηµείων, το Τµήµα έχει τη δυνατότητα να χαράξει την 
πορεία και τα σχέδιά του έτσι ώστε να ελαχιστοποιηθούν οι αρνητικές συνέπειες από 
την ύπαρξη των αδυναµιών αυτών. 

Η ανάλυση περιβάλλοντος 
- Ο προσδιορισµός µιας ευκαιρίας (αλλαγές στην τεχνολογία, την κυβερνητική 

πολιτική, τα κοινωνικά σχέδια, κλπ.), που δίνει στο Τµήµα τη δυνατότητα να την 
αξιοποιήσει, προσαρµόζοντας ή αναπροσαρµόζοντας τα σχέδιά του, εφόσον έχει 
αξιολογήσει τα αναµενόµενα αποτελέσµατα. 

- Ο προσδιορισµός των σηµείων επικινδυνότητας που δίνει στο Τµήµα τη δυνατότητα 
να σταθµίσει κάθε φορά τους κινδύνους και να κάνει τις επιλογές του αξιολογώντας 
το βαθµό επικινδυνότητας και τα ενδεχόµενα θετικά ή αρνητικά αποτελέσµατα 
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Όταν η ανάλυση SWOT εφαρµόζεται σωστά, είναι δυνατό για ένα Τµήµα να αποκτήσει 
µια γενική εικόνα της παρούσας κατάστασής του σε σχέση µε την κοινωνία, άλλα Τµήµατα, 
και τις βιοµηχανίες στις οποίες θα απασχοληθούν οι απόφοιτοι του. Η κατανόηση των 
εξωτερικών παραγόντων (που αποτελούνται από τα σηµεία επικινδυνότητας και τις 
ευκαιρίες), σε συνδυασµό µε µια εσωτερική εξέταση των ισχυρών και αδύνατων σηµείων 
του, βοηθούν στη διαµόρφωση του οράµατος για το µέλλον. 

Περισσότερες λεπτοµέρειες για τα συστήµατα ακαδηµαϊκής αξιολόγησης 
περιλαµβάνονται στους Clark, (1983a, b), Conrad and Blackburn (1985), Dill (1992), Ewell 
(1987), Van Vught (1991) και Young et al. (1983). 

  

55..22  ΣΣυυννοοππττιικκήή  ππααρροουυσσίίαασσηη  ττοουυ  ααξξιιοολλοογγοούύµµεεννοουυ  ΤΤµµήήµµααττοοςς  
Το Τµήµα Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης ξεκίνησε τη λειτουργία του στο 

Πολυτεχνείο Κρήτης το Σεπτέµβριο του 1984 και είναι το πρώτο που ιδρύθηκε στην Ελλάδα. 
∆ηµιουργήθηκε για να καλλιεργεί στους φοιτητές ικανότητες και δεξιότητες αναγκαίες για το 
δυναµικό σχεδιασµό συστηµάτων παραγωγής προϊόντων και υπηρεσιών. 

 
Στην ίδρυση του Τµήµατος Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης οδήγησαν οι εξής 

αναγκαιότητες: 
 
 Ο αυξανόµενος διεθνής αλλά και εγχώριος ανταγωνισµός που απαιτεί την 

αποτελεσµατική εφαρµογή συστηµατικών τρόπων βελτίωσης της παραγωγικότητας. 
 Η πολυπλοκότητα των νέων τεχνολογιών και καινοτοµιών των οποίων το υψηλό 

κόστος κτήσης και οι επιπτώσεις που µπορεί να έχουν στον άνθρωπο και το 
περιβάλλον, δηµιουργεί την απαίτηση για την υιοθέτηση µιας συνολικής προσέγγισης 
η οποία να εξασφαλίζει έναν τεχνολογικά, οικονοµικά, κοινωνικά και οικολογικά 
αποδεκτό τρόπο εφαρµογής τους. 

 Η έλλειψη στη χώρα µας µηχανικών οι οποίοι εκτός από την ευχέρεια αντιµετώπισης 
καθαρά τεχνικών προβληµάτων, θα διαθέτουν ανάλογη ευχέρεια στο χειρισµό 
διοικητικών και οργανωτικών προβληµάτων.  

 
Το πρόγραµµα σπουδών του Τµήµατος συνδυάζει γνώσεις µαθηµατικών, φυσικών και 

ανθρωπιστικών επιστηµών, συστηµάτων παραγωγής, επιχειρησιακής έρευνας, 
πληροφοριακών συστηµάτων, εφαρµοσµένης οικονοµικής, και διοικητικών επιστηµών. 
Επίσης, µέσω προγραµµάτων συνεργασίας, οι φοιτητές του Τµήµατος έχουν τη δυνατότητα 
να παρακολουθούν µαθήµατα σε άλλα Πανεπιστήµια χωρών µελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

Η ειδικότητα του Μηχανικού Παραγωγής & ∆ιοίκησης έχει ευρύ πεδίο δράσης. Σήµερα, 
οι Μηχανικοί Παραγωγής & ∆ιοίκησης απασχολούνται σε όλα τα στάδια της παραγωγής σε 
βιοµηχανίες, εταιρείες παροχής υπηρεσιών και κυβερνητικούς οργανισµούς ως µεσαία και 
ανώτερα διοικητικά στελέχη, φορείς καινοτοµικών αλλαγών και σύµβουλοι σε θέµατα 
ανάπτυξης. Ενδεικτικοί τοµείς απασχόλησης των Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης 
µεταξύ άλλων συµπεριλαµβάνουν: 

 
 Σχεδιασµός και διοίκηση συστηµάτων και εγκαταστάσεων παραγωγής 
 Ανάπτυξη και διοίκηση πληροφοριακών συστηµάτων, πολυµέσων, τηλεµατικών 

εφαρµογών καθώς και ηλεκτρονικού εµπορίου 
 Σχεδιασµός προϊόντων µε Η/Υ και ταχεία ανάπτυξη πρωτοτύπων 
 Προγραµµατισµός απαιτήσεων υλικών 
 Εφοδιαστική 
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 ∆υναµική κατανοµή πόρων 
 Μελέτη και σχεδιασµός ροµποτικών εγκαταστάσεων 
 ∆ιοίκηση και χρονικός προγραµµατισµός έργων 
 Υγιεινή και ασφάλεια εργασίας 
 Τηλεµατική µεταφορών 
 Οργάνωση συστηµάτων και διαδικασιών διασφάλισης της ποιότητας 
 Αξιολόγηση επενδυτικών σχεδίων και ανάπτυξη συστηµάτων υποστήριξης οµαδικών 

αποφάσεων 
 Μελέτη περιβαλλοντικών επιπτώσεων 
 Μελέτη συµπεριφοράς καταναλωτών και τεχνολογικό µάρκετινγκ, κ.λ.π.  

 
Από το 1992 λειτουργεί στο Τµήµα ολοκληρωµένο πρόγραµµα µεταπτυχιακών σπουδών, 

προσφέροντας τρεις κύκλους σπουδών: 
 
- Οργάνωση και ∆ιοίκηση 
- Επιχειρησιακή έρευνα 
- Συστήµατα παραγωγής 
 
Οι µεταπτυχιακές σπουδές καταλήγουν στην απονοµή Μεταπτυχιακού ∆ιπλώµατος 

Ειδίκευσης (Μ∆Ε) ή/ και ∆ιδακτορικού ∆ιπλώµατος (∆.∆.). 
Στα χρόνια λειτουργίας του το Τµήµα Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης έχει 

πραγµατοποιήσει σηµαντικό ερευνητικό έργο, τόσο αυτόνοµα όσο και σε συνεργασία µε 
Ελληνικές επιχειρήσεις και Πανεπιστήµια του εσωτερικού και εξωτερικού. 

Βασική επιδίωξη του Τµήµατος είναι η ανάπτυξη εφαρµοσµένου ερευνητικού έργου σε 
συνεργασία µε ελληνικές επιχειρήσεις, µε στόχο τη βελτίωση, την ανάπτυξη και τον 
εκσυγχρονισµό τους. 

 

55..33  ΠΠεερριιγγρρααφφήή  ττηηςς  δδιιααδδιικκαασσίίααςς  ααξξιιοολλόόγγηησσηηςς  
5.3.1 Γενικά 

Η αξιολόγηση του Τµήµατος βασίστηκε στη µεθοδολογία MUSABE. Σύµφωνα µε τη 
µεθοδολογία αυτή η συνολική απόδοση του Τµήµατος εξαρτάται από ένα αριθµό κριτηρίων 
τα οποία αντιπροσωπεύουν τα χαρακτηριστικά των υπηρεσιών που προσφέρει το Τµήµα. Η 
απόδοση του Τµήµατος στα επιµέρους αυτά κριτήρια είναι ικανή να καθορίσει και τη 
συνολική του απόδοση.  

Η µεθοδολογία απαιτεί τη διασαφήνιση των επιπτώσεων που έχουν τα διαφορετικά 
χαρακτηριστικά και οι διαφορετικές λειτουργίες του Τµήµατος πάνω στη συνολική του 
απόδοση και εν συνεχεία την επινόηση και τη µοντελοποίηση των κριτηρίων µε βάση τα 
οποία θα γίνει η αξιολόγηση. Η επιλογή των κριτηρίων αυτών θα πρέπει να γίνει µε τέτοιο 
τρόπο ώστε αφενός να µπορούν να χαρακτηρίσουν πλήρως την οντότητα ενός Τµήµατος, να 
επαρκούν δηλαδή για την πλήρη αξιολόγηση του, και αφετέρου η µοντελοποίηση τους να µην 
επιτρέπει την αλληλοεπικάλυψη και τη συσχέτιση µεταξύ τους (Roy, 1996; Keeney, 1992). 
Τέλος, η σύνθεση των κριτηρίων θα πρέπει να γίνει µε τέτοιο τρόπο ώστε να µπορεί να 
υπολογιστεί µε σαφή και αποδεκτό τρόπο η συνολική απόδοση του Τµήµατος. Αυτή η 
τελευταία εξαρτάται τόσο από την απόδοση του στα επιµέρους κριτήρια τα οποία το 
χαρακτηρίζουν, όσο και από τη σηµαντικότητα των κριτηρίων αυτών. Όσο µεγαλύτερη είναι 
η σηµαντικότητα ενός κριτηρίου τόσος µεγαλύτερος είναι ο βαθµός επιρροής του στη 
συνολική απόδοση.  

∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης –Ν. Ιωάννης  167 



Κεφάλαιο 5 – Αξιολόγηση εκπαιδευτικού οργανισµού 

Ο βασικός στόχος της µεθοδολογίας είναι ο υπολογισµός ενός συνολικού βαθµού 
απόδοσης του Τµήµατος σε µια κλίµακα 0-100, όπου 0 είναι η χειρότερη και 100 η βέλτιστη 
δυνατή απόδοση. Με αυτό τον τρόπο µπορεί εύκολα να γίνει σύγκριση της απόδοσης 
διαφορετικών Τµηµάτων όπως επίσης και η παρακολούθηση της εξέλιξης του Τµήµατος σε 
διαφορετικές χρονικές περιόδους. 

Η διαδικασία αξιολόγησης του Τµήµατος Μ.Π.∆. αποτελείται από τέσσερα στάδια 
(Σχήµα 5.2): 

 
1. Προκαταρκτική ανάλυση: σε αυτό το στάδιο καθορίστηκαν οι στόχοι της 

αξιολόγησης καθώς και η συνεπής οικογένεια των κριτηρίων που χρησιµοποιήθηκε για 
την αξιολόγηση. Επίσης, καθορίστηκε η µέθοδος µε την οποία έγινε η αξιολόγηση και 
ο τρόπος εκτίµησης της απόδοσης στο κάθε κριτήριο. 

2. Εσωτερική αξιολόγηση: το δεύτερο στάδιο αποτελεί το κύριο τµήµα της διαδικασίας 
αξιολόγησης. Με την εσωτερική αξιολόγηση γίνεται προσπάθεια να εντοπιστούν τα 
δυνατά και τα αδύνατα σηµεία του Τµήµατος καθορίζοντας την απόδοση του στα 
διαφορετικά κριτήρια αξιολόγησης. Ο βασικός της στόχος είναι η βελτίωση των 
αδύνατων σηµείων του Τµήµατος και η διατήρηση των δυνατών. Μέσω της εσωτερικής 
αξιολόγησης εξετάζεται η ανταπόκριση της παρεχόµενης εκπαίδευσης στο σκοπό, την 
αποστολή και τους στόχους του Τµήµατος όπως επίσης και στις πραγµατικές 
απαιτήσεις της αγοράς εργασίας.  

Κατά τη φάση της εσωτερικής αξιολόγησης πραγµατοποιήθηκαν τρεις 
διαφορετικές έρευνες ικανοποίησης: µία πρώτη που αναφέρεται στους φοιτητές του 
Τµήµατος (προπτυχιακούς/µεταπτυχιακούς φοιτητές), µια δεύτερη για τους απόφοιτους 
του Τµήµατος και µία τρίτη για τις επιχειρήσεις που απασχολούν Μηχανικούς 
Παραγωγής και ∆ιοίκησης. Τα αποτελέσµατα αυτών των τριών διαφορετικών ερευνών 
αφορούν στην εκτίµηση της απόδοσης και της σηµαντικότητας των κριτηρίων που 
εξετάζονται κατά τις τρεις έρευνες ικανοποίησης για διαφορετικές κατηγορίες 
ανθρώπων. Η ανάλυση των αποτελεσµάτων γίνεται µε τη βοήθεια της µεθόδου MUSA 
(MUlticriteria Satisfaction Analysis) η οποία έχει εφαρµογή στη µέτρηση και την 
ανάλυση της ικανοποίησης πελατών (Grigoroudis and Siskos, 2002). Τα 
ερωτηµατολόγια που χρησιµοποιήθηκαν για την αξιολόγηση του Τµήµατος 
παρουσιάζονται στο Παράρτηµα ΣΤ. 

Σύµφωνα µε τη µέθοδο MUSA, κάθε ερωτώµενος καλείται να εκφράσει τη 
συνολική του ικανοποίηση και την ικανοποίηση του στα επιµέρους κριτήρια πάνω σε 
µια µονότονη, προκαθορισµένη ποιοτική κλίµακα µέσω ενός απλού ερωτηµατολογίου. 
Η µέθοδος προσπαθεί να εκτιµήσει τη συνολική και τις επιµέρους συναρτήσεις 
ικανοποίησης µε τέτοιο τρόπο ώστε να εκφράζουν µε καλύτερο τρόπο τις προτιµήσεις 
των ερωτώµενων. Ο κύριος στόχος της µεθόδου είναι η σύνθεση των προτιµήσεων των 
ερωτώµενων σε µια συνολική συνάρτηση αξιών. 

Μετά την ολοκλήρωση της διαδικασίας εσωτερικής αξιολόγησης, δηµιουργήθηκε 
έκθεση µε τα σηµαντικότερα αποτελέσµατα, η οποία στάλθηκε σε εξωτερικούς 
εµπειρογνώµονες. Η έκθεση αυτή αποκάλυψε στους εξωτερικούς εµπειρογνώµονες 
σηµαντικές πληροφορίες σχετικά µε τα δυνατά και αδύνατα σηµεία του Τµήµατος, τη 
διαδικασία διαχείρισης της ποιότητας και της στρατηγικής του και προετοίµασε το 
έδαφος για την πραγµατοποίηση της επιτόπιας εξέτασης. Η διαδικασία αυτή 
εφαρµόζεται τόσο από το πρόγραµµα αξιολόγησης της CRE όσο και κατά την 
αξιολόγηση των οργανισµών βάσει των διαφορετικών βραβείων ποιότητας. 

3. Επιτόπια εξέταση: Ο στόχος της επιτόπιας εξέτασης δεν ήταν πλέον η κατανόηση των 
ιδιαίτερων χαρακτηριστικών του Τµήµατος, αλλά η εξακρίβωση της 
αποτελεσµατικότητας και της ευρύτητας των στρατηγικών πολιτικών που εφαρµόζει το 
Τµήµα. Η συµµετοχή των εξωτερικών εµπειρογνωµόνων στη διαδικασία αξιολόγησης 
ήταν απαραίτητη για να διατηρηθεί η αντικειµενικότητα της.  
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κριτηρίων/υποκριτηρίων)

Επιτόπια εξέταση
από τους

εξωτερικούς
εµπειρογνώµονες

Αξιολόγηση του
συστήµατος

διαχείρισης της
ποιότητας

Καθορισµός της
σηµαντικότητας των
βασικών διαστάσεων

αξιολόγησης

Αναθεώρηση
της διαδικασίας
αξιολόγησης

Αποτελέσµατα
επιτόπιας
εξέτασης

Εκτίµηση της
συνολικής

απόδοσης του
τµήµατος

Στρατηγικός
προγραµµατισµός

Καθορισµός
των στόχων της
αξιολόγησης

Συνεπής
οικογένεια
κριτηρίων

Καθορισµός της
διαδικασίας
αξιολόγησης

Π
ρο

κα
τα
ρκ

τικ
ή

αν
άλ
υσ

η 
- Σ

τά
δι
ο 

1

Εσωτερική
αξιολόγηση -
Στάδιο 2

Ε
πιτόπ

ια εξέτασ
η -

Στάδιο 3

Α
π
οτ
ελ
έσ

µα
τα

- Σ
τά
δι
ο 

4

Έκθεση
εσωτερικής
αξιολόγησης

Έκθεση
εξωτερικών

εµπειρογνωµόνων

Τελική έκθεση
αξιολόγησης

 
Σχήµα 5.2: Τα στάδια της διαδικασίας αξιολόγησης του Τµήµατος ΜΠ∆ 
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Η εµπειρία των εξωτερικών εµπειρογνωµόνων από παρόµοιες έρευνες καθώς και η 
γνώση των αρχών της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι απαραίτητη για την καλύτερη 
αξιολόγηση του Τµήµατος αλλά και ολόκληρης της διαδικασίας αξιολόγησης. Το 
τελευταίο θα βοηθήσει στην αναθεώρηση και βελτίωση της διαδικασίας αξιολόγησης 
του Τµήµατος. 

Έξι εµπειρογνώµονες µε διαφορετικές εµπειρίες επιλέχθηκαν για την αξιολόγηση 
του Τµήµατος. Ορίστηκαν από τη διοίκηση του Τµήµατος µε τέτοιο τρόπο ο οποίος 
ελάµβανε υπόψη τον εκπαιδευτικό, επαγγελµατικό και ερευνητικό ρόλο του Τµήµατος. 
Τρεις από τους εµπειρογνώµονες ήταν διευθυντές παρόµοιων διαδικασιών αξιολόγησης 
στις χώρες τους, δύο από τις ΗΠΑ και ένας από το Βέλγιο. Ένας επιθεωρητής του 
Ευρωπαϊκού Βραβείου Ποιότητας για την επιχειρηµατική αριστεία, ο Αντιπρόεδρος της 
Ένωσης Ελληνικών Βιοµηχανιών και ο Πρόεδρος των πτυχιούχων του Τµήµατος 
συµπλήρωσαν το υπόλοιπο της οµάδας αξιολόγησης.   

Με βάση τα συµπεράσµατα της διαδικασίας εσωτερικής αξιολόγησης, οι 
εµπειρογνώµονες πραγµατοποίησαν επιτόπια εξέταση στο Τµήµα προκειµένου να 
συλλέξουν χρήσιµες πληροφορίες και να κρίνουν τη συνολική διαχείριση της ποιότητας 
από το Τµήµα. Κατά τη διάρκεια της εξέτασης, οι εµπειρογνώµονες προσπάθησαν να 
προσδιορίσουν παραδείγµατα αποτελεσµατικής διαχείρισης που επιβεβαίωναν τα 
συµπεράσµατα της εσωτερικής αξιολόγησης και εξέτασαν συγκεκριµένα σηµεία που 
δεν ήταν πολύ σαφή στην έκθεση που δηµιουργήθηκε στο προηγούµενο στάδιο. Με 
βάση την εµπειρία και τις αντιλήψεις των εξωτερικών εµπειρογνωµόνων κάποιες 
ποσοτικές πληροφορίες ήταν σε θέση να προσδιοριστούν ή να αξιολογηθούν. Οι 
εξωτερικοί εµπειρογνώµονες, µαζί µε αντιπροσώπους του Τµήµατος (καθηγητές, 
προσωπικό, σπουδαστές), καθόρισαν επίσης τα βάρη των έξι βασικών διαστάσεων που 
χρησιµοποιήθηκαν για την αξιολόγηση του Τµήµατος (βλ. ενότητα 5.3.2). Αυτά τα 
βάρη καθορίστηκαν µε τη βοήθεια συναινετικής συνεδρίασης και βασίστηκαν στους 
στόχους και το σκοπό του Τµήµατος. Τα συµπεράσµατα των εµπειρογνωµόνων και των 
προτάσεών τους για τη διαδικασία της διαχείρισης της ποιότητας του Τµήµατος, καθώς 
επίσης και για ολόκληρη τη διαδικασία αξιολόγησης συνοψίστηκαν σε νέα έκθεση. 

4. Αποτελέσµατα: τα αποτελέσµατα από την εσωτερική αξιολόγηση και την επιτόπια 
εξέταση συνδυάστηκαν για να µπορέσει να γίνει η συνολική εκτίµηση της απόδοσης 
του Τµήµατος. Σε αυτό το τελευταίο στάδιο αποφασίστηκαν οι στρατηγικές βελτίωσης 
του τµήµατος, καθώς και ο στρατηγικός του προγραµµατισµός και συνοψίστηκαν σε 
µια τελική έκθεση. 

 

5.3.2 Περιγραφή του συστήµατος αξιολόγησης 

Το Σχήµα 5.3 παρουσιάζει το µοντέλο αξιολόγησης που χρησιµοποιήθηκε για το Τµήµα 
ΜΠ∆.  

Το µοντέλο αποτελείται από τρία «κριτήρια-προϋποθέσεις» και τρία «κριτήρια- 
αποτελέσµατα». Τα «κριτήρια-προϋποθέσεις» αφορούν τη διοικητική οργάνωση του 
Τµήµατος, την παρεχόµενη εκπαίδευση και τις παροχές προς τους φοιτητές. Τα «κριτήρια-
αποτελέσµατα» περιλαµβάνουν την ικανοποίηση των απόφοιτων του Τµήµατος, την αποδοχή 
από την αγορά εργασίας και τα αποτελέσµατα της έρευνας που πραγµατοποιείται στο Τµήµα. 
Όπως έχει ήδη αναφερθεί, οι εξωτερικοί εµπειρογνώµονες σε συνεργασία µε αντιπροσώπους 
του Τµήµατος (καθηγητές, προσωπικό, φοιτητές) καθόρισαν τη σηµαντικότητα των έξη 
βασικών διαστάσεων αξιολόγησης µε βάσει τους στόχους και το σκοπό του Τµήµατος. 

Καθώς αυτή ήταν η πρώτη φορά που πραγµατοποιήθηκε αξιολόγηση του Τµήµατος 
ΜΠ∆, µικρές διακυµάνσεις στα βάρη των βασικών διαστάσεων αξιολόγησης είναι πιθανές σε 
µελλοντικές αξιολογήσεις. Ωστόσο, αυτό δεν θα επηρεάσει σε µεγάλο βαθµό τις στρατηγικές 
βελτίωσης και την παρακολούθηση της προόδου για διαφορετικές χρονικές περιόδους. 
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∆ιοικητική Οργάνωση
40%

Εκπαίδευση
35%

Παροχές
25%

Αποτελέσµατα
Ικανοποίησης
Αποφοίτων

20%

Αποτελέσµατα
Αποδοχής από την
αγορά εργασίας

50%

Αποτελέσµατα
πραγµατοποιηθείσας

έρευνας
30%

Κριτήρια προϋποθέσεις Αποτελέσµατα

 
Σχήµα 5.3: Το µοντέλο αξιολόγησης του Τµήµατος ΜΠ∆ 

 
Αναλυτικά, τα κριτήρια που χρησιµοποιήθηκαν για την αξιολόγηση του Τµήµατος ΜΠ∆ 

παρουσιάζονται στις παρακάτω παραγράφους. 
 

∆ιοικητική Οργάνωση. Η απόδοση του Τµήµατος στη συγκεκριµένη διάσταση εκτιµάται µε 
βάση το πλήθος των καθηγητών του Τµήµατος, την αναλογία φοιτητών / καθηγητών και τη 
διαθεσιµότητα οικονοµικών πόρων. Η απόδοση του Τµήµατος στη συγκεκριµένη διάσταση 
κυµαίνεται από 0% έως 100%, όπου 

 
Απόδοση 0% : Το Τµήµα στερείται παντελώς διοικητικής οργάνωσης 
Απόδοση 100% : Υπάρχει ξεκάθαρη ένδειξη αποτελεσµατικής διοικητικής οργάνωσης. 
 

Αναλυτικά, τα στοιχεία που εξετάστηκαν όσον αφορά το κριτήριο της διοικητικής 
οργάνωσης είναι (Σχήµα 5.4): 

 
1. Ο αριθµός των µελών ∆.Ε.Π. Είναι το πλήθος των µόνιµων καθηγητών που 
υπηρετούν στο Τµήµα. Σε αυτό δεν συµπεριλαµβάνεται ο αριθµός των συµβασιούχων 
που προσλαµβάνονται κατά καιρούς για να ανταποκριθεί το Τµήµα στις διδακτικές και 
εργαστηριακές ανάγκες του. 
2. Η αναλογία φοιτητών ανά καθηγητή. Αποτελεί ένα ποσοτικό κριτήριο, το οποίο 
δείχνει την αναλογία φοιτητών / καθηγητών και πόσο αυτή είναι ικανοποιητική για την 
ικανοποίηση των αναγκών του Τµήµατος. 
3. Οι οικονοµικοί πόροι. Αφορά στους διαθέσιµους πόρους ανά έτος στο Τµήµα 
(προϋπολογισµός δηµοσίων επενδύσεων, τακτικός προϋπολογισµός), οι οποίοι 
χρησιµοποιούνται για την αγορά εξοπλισµού και τη συµµετοχή των µελών ∆.Ε.Π. σε 
συνέδρια και άλλες δραστηριότητες. 

 

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΟΡΓΑΝΩΣΗ

Πλήθος µελών ∆.Ε.Π. Αναλογία φοιτητών /
καθηγητών Οικονοµικοί πόροι

 
Σχήµα 5.4: ∆έντρο κριτηρίων για τη διοικητική οργάνωση 
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Εκπαίδευση. Η ποιότητα της εκπαίδευσης που παρέχεται αποτελεί τη δεύτερη διάσταση από 
τα κριτήρια προϋποθέσεις, η οποία αξιολογήθηκε µε τη βοήθεια έρευνας ικανοποίησης στο 
οποίο συµµετείχαν φοιτητές, απόφοιτοι και µεταπτυχιακοί του Τµήµατος. Ο συνολικός 
δείκτης ικανοποίησης των φοιτητών και κυµαίνεται στο διάστηµα 0% και 100% ως εξής: 
 
Ικανοποίηση 0% : Πλήρης δυσαρέσκεια 
Ικανοποίηση 100%: Πλήρης ικανοποίηση 
 
Αναλυτικά τα κριτήρια τα οποία εξετάστηκαν για την αξιολόγηση της παρεχόµενης 
εκπαίδευσης είναι (Σχήµα 5.5): 
 

Εκπαίδευση

Εκπαιδευτικό υλικό

Υλικοτεχνικός εξοπλισµός

Εγκατατάσεις

Ποιότητα εκπαίδευσης

Επάρκεια προγραµάτων σπουδών

Θεωρητικό µέρος  προγραµάτων σπουδών

Εργαστηριακό µέρος  προγραµάτων σπουδών

Προγραµµατισµός ύλης

Προπτυχιακό

Μεταπτυχιακό

Προπτυχιακό

Μεταπτυχιακό

Επάρκεια εκπαιδευτικού προσωπικού

 
Σχήµα 5.5: ∆έντρο κριτηρίων για την παρεχόµενη εκπαίδευση 

 
1. Το εκπαιδευτικό υλικό (βιβλία, σηµειώσεις, κλπ). Αφορά στην ικανοποίηση των 

φοιτητών του Τµήµατος από την ποιότητα και την πληρότητα του εκπαιδευτικού υλικού 
που παρέχεται από το Τµήµα. 

2. Η επάρκεια του υλικοτεχνικού εξοπλισµού. Σε αυτό το υποκριτήριο εξετάζεται η 
επάρκεια του τεχνολογικού εξοπλισµού (υπολογιστές, λογισµικό, κλπ) που παρέχεται από 
το Τµήµα. 

3. Η επάρκεια των εγκαταστάσεων (βιβλιοθήκες, εργαστήρια, κλπ). Αφορά στην επάρκεια 
των εγκαταστάσεων και το βαθµό που τα εργαστήρια, η βιβλιοθήκη, κλπ, 
ανταποκρίνονται στις ανάγκες των φοιτητών. 

4. Η επάρκεια του διδακτικού προσωπικού. Το υποκριτήριο αυτό εξετάζει κατά πόσο 
επαρκεί ο αριθµός των καθηγητών για να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις των 
προγραµµάτων σπουδών. 

5. Η ποιότητα της εκπαίδευσης. Αφορά στην ικανοποίηση των φοιτητών από την ποιότητα 
της παρεχόµενης εκπαίδευσης (µέθοδοι διδασκαλίας, εποπτικά µέσα, κλπ). 
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6. Η επάρκεια των προγραµµάτων σπουδών (προπτυχιακό-µεταπτυχιακό). Το 
υποκριτήριο αυτό εξετάζει την πληρότητα των προγραµµάτων σπουδών που παρέχονται 
και το βαθµό ανταπόκρισης τους στους στόχους του Τµήµατος. 

7. Το θεωρητικό των προγραµµάτων σπουδών (προπτυχιακό-µεταπτυχιακό). Σε αυτό το 
υποκριτήριο εξετάζεται το θεωρητικό µέρος του προπτυχιακού και µεταπτυχιακού 
προγράµµατος σπουδών του Τµήµατος. 

8. Το εργαστηριακό µέρος των προγραµµάτων σπουδών (προπτυχιακό-µεταπτυχιακό). 
Σε αυτό το υποκριτήριο εξετάζεται το εργαστηριακό µέρος του προπτυχιακού και 
µεταπτυχιακού προγράµµατος σπουδών του Τµήµατος. 

9. Ο προγραµµατισµός του προγράµµατος σπουδών (χρονική αλληλουχία µαθηµάτων, 
κλπ). Αφορά στη σχεδίαση των προγραµµάτων σπουδών, την αλληλουχία των 
µαθηµάτων, τον αριθµό των µαθηµάτων ανά εξάµηνο, κλπ. 

 
Παροχές. Αναφέρεται στην ικανοποίηση των φοιτητών, αποφοίτων και µεταπτυχιακών του 
Τµήµατος από τις παροχές που παρέχονται από το Τµήµα. Συγκεκριµένα τα κριτήρια τα 
οποία εξετάστηκαν αφορούν (Σχήµα 5.6): 
 
1. Ποιότητα ζωής. Αφορά τις παροχές προς τους φοιτητές για υποτροφίες, σίτιση, στέγαση, 

περίθαλψη, κλπ.. 
2. ∆ιαδικασίες προβολής του Τµήµατος. Αναφέρεται στις ενέργειες και τη στρατηγική που 

ακολουθεί το Τµήµα για την προβολή του στο εσωτερικό και εξωτερικό. 
3. Γραµµατειακή υποστήριξη. Αναφέρεται στη συµπεριφορά, την αξιοπιστία και την 

ταχύτητα εξυπηρέτησης από τις διοικητικές υπηρεσίες του Τµήµατος. 
4. ∆ιαδικασίες εύρεσης εργασίας. Αφορά τις ενέργειες που ακολουθεί το Τµήµα για να 

βοηθήσει τους απόφοιτους του στην εξεύρεση εργασίας µέσω του γραφείου διασύνδεσης. 
5. ∆ιεθνείς συνεργασίες και δίκτυα ανταλλαγών. Αφορά τη συνεργασία του Τµήµατος µε 

άλλα πανεπιστήµια, οργανισµούς και επιχειρήσεις. 
 

Παροχές

Ποιότητα ζωής ∆ιαδικασίες
προβολής

Γραµµατειακή
υποστήριξη

∆ιαδικασίες
εύρεσης
εργασίας

∆ιεθνείς
συνεργασίες

 
Σχήµα 5.6: ∆έντρο κριτηρίων για τις παροχές 

 
Αποτελέσµατα πραγµατοποιηθείσας έρευνας. Αφορά την έρευνα που πραγµατοποιείται 
στο Τµήµα και τη σύγκριση των αποτελεσµάτων µε παρόµοια Τµήµατα και προηγούµενες 
χρονικές περιόδους. Συγκεκριµένα τα κριτήρια τα οποία εξετάστηκαν αφορούν (Σχήµα 5.7): 
 
1. Πραγµατοποιηθείσα έρευνα. Για την αξιολόγηση της πραγµατοποιηθείσας έρευνας στο 

Τµήµα εξετάστηκαν τρία υποκριτήρια: Το πλήθος των προγραµµάτων, οι 
προϋπολογισµοί των προγραµµάτων και τα αποτελέσµατα της έρευνας Η αξιολόγηση της 
έρευνας που πραγµατοποιείται στο Τµήµα στηρίζεται σε ποσοτικά δεδοµένα και στοιχεία 
τα οποία συγκεντρώθηκαν από την οµάδα εργασίας. Ο δείκτης που χρησιµοποιείται για 
το κριτήριο αυτό υπολογίζεται µε τη βοήθεια της σχέσης: 

 

( ) ( )
( ) ( )

( )
( ) %100

ων∆ηµοσιεύσε Αριθµός Ιδεώδης
ων∆ηµοσιεύσε Αριθµός5,0%100

σµόςΠροϋπολόγι  ΙδεώδηςωνΠρογραµµάτ Αριθµός Ιδεώδης
σµόςΠροϋπολογι ΜέσοςωνΠρογραµµάτ  Αριθµός5,0 xx ×+

×
×

×
 (5.1) 
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Η τιµή που υπολογίζεται από τη σχέση αυτή είναι κανονικοποιηµένη στο διάστηµα 0% 
(κατώτατη τιµή) και 100% (ανώτατη τιµή) και καθορίζει το επίπεδο τη έρευνας που 
πραγµατοποιείται στο Τµήµα. Η σχέση αυτή υποθέτει ότι το επίπεδο της έρευνας που 
πραγµατοποιείται σε ένα Τµήµα µπορεί να καθοριστεί κατά 50% από το συνολικό 
προϋπολογισµό των προγραµµάτων που πραγµατοποιούνται κάθε χρόνο στο Τµήµα και 
κατά 50% από τον αριθµό των δηµοσιεύσεων. Φυσικά, γίνεται επίσης η υπόθεση ότι 
κανένα από τα δύο κλάσµατα δεν µπορεί να πάρει τιµή µεγαλύτερη της µονάδας. Το 
πλήθος των προγραµµάτων αφορά στο µέσο αριθµό των προγραµµάτων που εκπονούνται 
στο Τµήµα ανά έτος. Για την καλύτερη αξιολόγηση του υποκριτηρίου αυτού 
χρησιµοποιήθηκε ο λόγος “πλήθος προγραµµάτων / µέλος ∆ΕΠ”. Το στοιχείο του 
παρονοµαστή “ιδεώδης αριθµός προγραµµάτων” είναι µια ακέραια τιµή που 
προσδιορίστηκε σε συνεργασία µε την οµάδα των εξωτερικών εµπειρογνωµόνων. Οι 
προϋπολογισµοί των προγραµµάτων αφορούν τον προϋπολογισµό των προγραµµάτων 
που πραγµατοποιούνται στο Τµήµα κάθε έτος. Για την καλύτερη αξιολόγηση του 
υποκριτηρίου αυτού χρησιµοποιήθηκε ο λόγος “προϋπολογισµός προγραµµάτων/ µέλος 
∆.Ε.Π.” Το στοιχείο του παρονοµαστή “ιδεώδης προϋπολογισµός” προσδιορίστηκε σε 
συνεργασία µε την οµάδα των εξωτερικών εµπειρογνωµόνων. Για την εξέταση των 
αποτελεσµάτων της έρευνας χρησιµοποιήθηκε ο δείκτης “αριθµός δηµοσιεύσεων/µέλος 
∆.Ε.Π.”. Οι δηµοσιεύσεις των καθηγητών που ελήφθησαν υπόψη ήταν αυτές που 
παρουσιάστηκαν σε επιστηµονικά περιοδικά που λειτουργούν µε σύστηµα κριτών. 
∆ηµοσιεύσεις στις οποίες συνεργάστηκαν περισσότεροι του ενός καθηγητές του 
Τµήµατος µετρήθηκαν µία µόνο φορά2. O προσδιορισµός του στοιχείου του 
παρονοµαστή “ιδεώδης αριθµός δηµοσιεύσεων” έγινε µε τη βοήθεια των εξωτερικών 
εµπειρογνωµόνων.  

2. Σύγκριση µε άλλα Τµήµατα. Αφορά τη σύγκριση των αποτελεσµάτων της έρευνας που 
πραγµατοποιείται στο Τµήµα µε άλλα παρεµφερή Τµήµατα. 

3. Σύγκριση µε προηγούµενες χρονικές περιόδους. Αφορά τη σύγκριση των 
αποτελεσµάτων της έρευνας που πραγµατοποιείται µε προηγούµενες χρονικές περιόδους. 

 
Αποτελέσµατα

πραγµατοποιηθείσας έρευνας

Πραγµατοποιηθείσα
έρευνα

Σύγκριση µε άλλα
τµήµατα

Σύγκριση µε
προηγούµενες

χρονικές περιόδους

Πλήθος
προγραµµάτων

Προϋπολογισµοί
προγραµµάτων

Αποτελέσµατα
έρευνας

  
Σχήµα 5.7: ∆έντρο κριτηρίων για τα αποτελέσµατα της πραγµατοποιηθείσας έρευνας 

 
Αποτελέσµατα ικανοποίησης αποφοίτων. Το κριτήριο αυτό αφορά στην ικανοποίηση που 
απολαµβάνει ο απόφοιτος Μηχανικός Παραγωγής και ∆ιοίκησης του Πολυτεχνείου Κρήτης 
από το επίπεδο των σπουδών του και τη βοήθεια που του παρείχαν οι γνώσεις του στη 
διαµόρφωση της µέχρι τώρα σταδιοδροµίας του. Τα αποτελέσµατα συγκρίνονται µε την 
ικανοποίηση των αποφοίτων άλλων τµηµάτων, καθώς και το επίπεδο ικανοποίησης 
                                                 
2 Λόγω περιορισµού στο χρόνο εκπόνησης του έργου δεν λήφθηκαν υπόψη παράγοντες, όπως η σχετική βαρύτητα του 
περιοδικού που δηµοσιεύει το άρθρο και ο αριθµός αναφορών τρίτων εκτός του τµήµατος στη δηµοσίευση (citations ex-house). 

174   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης –Ν. Ιωάννης 



Κεφάλαιο 5 – Αξιολόγηση εκπαιδευτικού οργανισµού 

αποφοίτων διαφορετικών χρονικών περιόδων. Συγκεκριµένα τα κριτήρια τα οποία 
εξετάστηκαν αφορούν (Σχήµα 5.8): 
 
1. Ικανοποίηση αποφοίτων. Αφορά τον βαθµό ικανοποίησης των αποφοίτων του Τµήµατος 

από τη δυνατότητα επαγγελµατικής του αποκατάστασης, την ικανότητα του 
ανταπόκρισης στις ανάγκες των θέσεων εργασίας, τις οικονοµικές του απολαβές και τις 
δυνατότητες εξέλιξης του. Συγκεκριµένα, εξετάστηκε η ικανοποίηση των αποφοίτων από 
τα εφόδια που τους παρείχε το Τµήµα για την επαγγελµατική τους αποκατάσταση, ο 
βαθµός στον οποίο βοήθησαν οι γνώσεις τους για την εξεύρεση εργασίας, ο βαθµός στον 
οποίο η εκπαίδευση που παρείχε το Τµήµα τους βοήθησε να ανταποκριθούν στις ανάγκες 
των θέσεων εργασίας που καταλαµβάνουν, η συσχέτιση των παρεχόµενων από το Τµήµα 
γνώσεων µε τις πραγµατικές ανάγκες της αγοράς και η ικανοποίηση των αποφοίτων 
µηχανικών από τις δυνατότητες εξέλιξης τους σαν Μηχανικοί Παραγωγής και ∆ιοίκησης. 

2. Σύγκριση µε άλλα Τµήµατα. Αφορά τη σύγκριση της ικανοποίησης των αποφοίτων του 
Τµήµατος µε την ικανοποίηση των αποφοίτων άλλων παρεµφερή Τµηµάτων. 

3. Σύγκριση ικανοποίησης αποφοίτων διαφορετικών χρονικών περιόδων. Αφορά τη 
σύγκριση της ικανοποίησης αποφοίτων διαφορετικών χρονικών περιόδων για τον 
προσδιορισµό της βελτίωσης των παρεχόµενων υπηρεσιών. 

 

Αποτελέσµατα ικανοποίησης
αποφοίτων

Ικανοποίηση αποφοίτων Σύγκριση µε άλλα τµήµατα
Σύγκριση ικανοποίησης
αποφοίτων διαφορετικών

χρονικών περιόδων

Επαγγελµατική
αποκατάσταση

Ανταπόκριση
στις ανάγκες
των θέσεων
εργασίας

Οικονοµικές
απολαβές

∆υνατότητα
εξέλιξης

 
Σχήµα 5.8: ∆έντρο κριτηρίων για τα αποτελέσµατα της ικανοποίησης των αποφοίτων 

 
Αποτελέσµατα αποδοχής από την αγορά εργασίας. Το κριτήριο αυτό αφορά στην 
ικανοποίηση των επιχειρήσεων από Μηχανικούς Παραγωγής και ∆ιοίκησης που απασχολούν. 
Καθορίζει σε µία κλίµακα 0-100% την αποδοχή των Μ.Π.∆. από την αγορά εργασίας ως 
εξής: 
 
Βαθµός ικανοποίησης 0%: Οι επιχειρήσεις δεν είναι καθόλου ικανοποιηµένες από τους Μ.Π.∆ 
Βαθµός ικανοποίησης 100%: Οι επιχειρήσεις είναι απόλυτα ικανοποιηµένες από τους Μ.Π.∆. 
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Εξετάζεται επίσης ο βαθµός αποδοχής από την αγορά εργασίας σε σύγκριση µε άλλες 
ειδικότητες, καθώς και κατά πόσο ο δείκτης αυτός βελτιώνεται στην πάροδο των χρόνων. 
Συγκεκριµένα τα κριτήρια τα οποία εξετάστηκαν αφορούν (Σχήµα 5.9): 
 
1. Αποδοχή από την αγορά εργασίας. Αφορά την ικανοποίηση των επιχειρήσεων από τους 

ΜΠ∆ που απασχολούν. Ο υπολογισµός της ικανοποίησης έγινε µε τη βοήθεια έρευνας σε 
επαρκή αριθµό επιχειρήσεων µε χρήση κατάλληλων ερωτηµατολογίων, τα οποία 
στάλθηκαν στους γενικούς διευθυντές των επιχειρήσεων. Η συµπλήρωση των 
ερωτηµατολογίων έγινε από τους υπεύθυνους των τµηµάτων στα οποία εργάζονται οι 
ΜΠ∆. Συγκεκριµένα τα υποκριτήρια που εξετάστηκαν αφορούν την πληρότητα των 
γνώσεων των ΜΠ∆ πάνω σε ένα πλήθος γνωστικών αντικειµένων (Μάρκετινγκ, Η/Υ, 
management, παραγωγή, ανάλυση αποφάσεων, κλπ.), την αντίληψη που έχουν οι 
επιχειρήσεις σχετικά µε την ειδικότητα των ΜΠ∆ (χρησιµότητα στις επιχειρήσεις, κύρος, 
εικόνα ΜΠ∆), τις διαπροσωπικές ικανότητες που έχουν αναπτύξει οι ΜΠ∆ (ικανότητα 
συνεργασίας, ανάληψη πρωτοβουλιών, ηγετική ικανότητα, δηµιουργικότητα, κλπ) και 
την καταλληλότητα των ΜΠ∆ για τις θέσεις που καλύπτουν. 

2. Σύγκριση µε άλλα Τµήµατα. Αφορά τη σύγκριση του βαθµού αποδοχής αποφοίτων 
άλλων τµηµάτων. 

3. Σύγκριση αποδοχής από την αγορά εργασίας προηγούµενων χρονικών περιόδων. 
Αφορά τη σύγκριση του βαθµού αποδοχής των απόφοιτων ΜΠ∆ µε προηγούµενες 
χρονικές περιόδους. 

 

Αποτελέσµατα αποδοχής
από την αγορά εργασίας

Αποδοχή από την
αγορά εργασίας

Σύγκριση µε άλλα
τµήµατα

Σύγκριση επίδοσης
προηγούµενων

χρονικών περιόδων

Πληρότητα
γνώσεων

Εικόνα ΜΠ∆

Ανάληψη
πρωτοβουλιών

Ικανότητα
συνεργασίας

Ηγετική ικανότητα

∆ηµιουργικότητα

Καταλληλότητα
κάλυψης θέσεως

Η/Υ

Marketing

Management

Παραγωγή

Χρηµατοοικονοµική διοίκηση

Τεχνολογία

Υποστήριξη διοικητικών
αποφάσεων

 
Σχήµα 5.9: ∆έντρο κριτηρίων για τα αποτελέσµατα της αποδοχής από την αγορά εργασίας 
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5.3.3 Αποτελέσµατα µεθοδολογίας αξιολόγησης 

Τα βασικά αποτελέσµατα της µεθοδολογίας αξιολόγησης επικεντρώνονται στην 
εκτίµηση από 0 έως 100% τόσο της συνολικής απόδοσης του Τµήµατος όσο και της 
απόδοσης του στα επιµέρους κριτήρια τα οποία καθορίζουν τον τρόπο λειτουργίας του. Η 
αξιολόγηση των ποσοτικών δεδοµένων πραγµατοποιήθηκε µε τη βοήθεια των εξωτερικών 
εµπειρογνωµόνων σε συνδυασµό µε τους στόχους και το σκοπό του Τµήµατος. Ο 
υπολογισµός των δεικτών από τις έρευνες ικανοποίησης έγινε µε τη βοήθεια της µεθόδου 
MUSA και αφορούν τα αποτελέσµατα που παρέχει η συγκεκριµένη µεθοδολογία. 

Συγκεκριµένα, υπολογίστηκε η σηµαντικότητα των κριτηρίων αξιολόγησης για κάθε 
διαφορετική οµάδα ερωτώµενων (φοιτητές, απόφοιτοι, επιχειρήσεις), καθώς και ο συνολικός 
και οι επιµέρους δείκτες ικανοποίησης. Επίσης, υπολογίστηκε η απαιτητικότητα των 
διαφορετικών οµάδων ως προς τα συγκεκριµένα κριτήρια αξιολόγησης. 

Συνδυάζοντας τα βάρη των κριτηρίων ικανοποίησης µε τους µέσους δείκτες 
ικανοποίησης είναι δυνατός ο υπολογισµός µιας σειράς διαγραµµάτων δράσης (action 
diagrams) τα οποία µπορούν να προσδιορίσουν ποια είναι τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία 
της ικανοποίησης των πελατών, καθώς και το που πρέπει να στραφούν οι προσπάθειες 
βελτίωσης (Σχήµα 5.10). Κάθε ένα από αυτά τα διαγράµµατα χωρίζεται σε τεταρτηµόρια 
ανάλογα µε την απόδοση (υψηλή / χαµηλή) και τη σηµαντικότητα (υψηλή / χαµηλή) και 
µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να κατατάξουν τις ενέργειες δράσεις ως εξής: 

 
- Περιοχή ισχύουσας κατάστασης-status quo (χαµηλή απόδοση και χαµηλή 

σηµαντικότητα): συνήθως δεν απαιτείται καµία πρόσθετη ενέργεια από την πλευρά 
της εταιρείας. 

- Περιοχή ισχύος (υψηλή απόδοση και υψηλή σηµαντικότητα): τα χαρακτηριστικά που 
ανήκουν σε αυτό το τεταρτηµόριο µπορούν να χρησιµοποιηθούν ως ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήµατα. 

- Περιοχή δράσης (χαµηλή απόδοση και υψηλή σηµαντικότητα): στο τεταρτηµόριο αυτό 
ανήκουν τα πλέον κρίσιµα χαρακτηριστικά που πρέπει να βελτιωθούν οπωσδήποτε 
ώστε να αυξηθεί το επίπεδο ικανοποίησης των πελατών. 

- Περιοχή µεταφοράς πόρων (υψηλή απόδοση και χαµηλή σηµαντικότητα): οι πόροι και 
γενικότερα η προσπάθεια της επιχείρησης που αφορούν στα συγκεκριµένα 
χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της υπηρεσίας µπορούν να χρησιµοποιηθούν µε 
διαφορετικό τρόπο. 

 

Περιοχή µεταφοράς
πόρων

(υψηλή απόδοση/
χαµηλή σηµαντικότητα)

Περιοχή ισχύος
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χαµηλή σηµαντικότητα)

Περιοχή δράσης
(χαµηλή απόδοση/

υψηλή σηµαντικότητα)

Χαµηλή Υψηλή
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Σχήµα 5.10: ∆ιάγραµµα δράσης (Customers Satisfaction Council, 1995) 
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Το πρόβληµα του προσδιορισµού του σηµείου τοµής µε τον οριζόντιο/κάθετο άξονα 
επιλύεται µε τη δηµιουργία των σχετικών διαγραµµάτων δράσης, όπου χρησιµοποιούνται οι 
κανονικοποιηµένες µεταβλητές για την απόδοση και τη σηµαντικότητα των κριτηρίων. 
Επιπρόσθετα, η κανονικοποίηση που χρησιµοποιείται λύνει και το πρόβληµα της µικρής 
διακύµανσης των µέσων δεικτών ικανοποίησης που ενδέχεται να παρουσιαστεί σε µια 
ιδιαίτερα ανταγωνιστική αγορά. Τα διαγράµµατα δράσης έχουν πολλές οµοιότητες µε την 
ανάλυση SWOT που χρησιµοποιείται κατά την αξιολόγηση εκπαιδευτικών τµηµάτων / 
ιδρυµάτων διεθνώς. 

Συνδυάζοντας τους µέσους δείκτες ικανοποίησης και απαιτητικότητας για τα κριτήρια 
αξιολόγησης δηµιουργείται µια σειρά από διαγράµµατα βελτίωσης. Όπως φαίνεται και από το 
Σχήµα 5.11, κάθε ένα από αυτά τα διαγράµµατα χωρίζεται σε τεταρτηµόρια ανάλογα µε την 
απαιτητικότητα (υψηλή / χαµηλή) και την αποτελεσµατικότητα (υψηλή / χαµηλή) και 
µπορούν να χρησιµοποιηθούν για να προσδιορίσουν τις ενέργειες βελτίωσης: 

 
- 1η προτεραιότητα: η περιοχή αυτή προσδιορίζει τις άµεσες ενέργειες βελτίωσης, 

καθώς περιλαµβάνει κριτήρια τα οποία έχουν µεγάλη αποτελεσµατικότητα στη 
βελτίωση της συνολικής απόδοσης και για τα οποία οι ερωτώµενοι δεν είναι 
απαιτητικοί.  

- 2η προτεραιότητα: περιλαµβάνει διαστάσεις ικανοποίησης, οι οποίες έχουν είτε 
χαµηλό δείκτη απαιτητικότητας είτε υψηλό δείκτη αποτελεσµατικότητας.  

- 3η προτεραιότητα: αναφέρεται σε διαστάσεις ικανοποίησης, οι οποίες έχουν µικρό 
περιθώριο βελτίωσης, ενώ χρειάζεται και µεγάλη προσπάθεια για να επιτευχθεί. 

 
Παρόµοια µε τα διαγράµµατα δράσης, πολλές φορές, είναι χρησιµότερο να 

χρησιµοποιούνται τα σχετικά διαγράµµατα βελτίωσης. 
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Σχήµα 5.11: ∆ιάγραµµα βελτίωσης 

 
Συνδυάζοντας την απόδοση διαφορετικών τµηµάτων µε τη σχετική απόδοση τους, 

µπορεί να δηµιουργηθεί µια σειρά από συγκριτικά διαγράµµατα απόδοσης (Σχήµα 5.12). Τα 
διαγράµµατα αυτά χωρίζονται σε τεταρτηµόρια και µπορούν να χρησιµοποιηθούν σαν 
εργαλείο συγκριτικής ανάλυσης της επίδοσης, ώστε να εκτιµηθεί η απόδοση των 
διαφορετικών διαστάσεων αξιολόγησης σε σχέση µε ανταγωνιστικά Τµήµατα: 

 
- Ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα: η περιοχή αυτή προσδιορίζει τα ανταγωνιστικά 

πλεονεκτήµατα του Τµήµατος. 
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- Τεταρτηµόριο «έντονης προσπάθειας»: αναφέρεται σε κριτήρια στα οποία το Τµήµα 
έχει υψηλή απόδοση αλλά ακόµα παραµένει σε χαµηλότερα επίπεδα έναντι των 
ανταγωνιστικών τµηµάτων λόγω του έντονου ανταγωνισµού. Τα κριτήρια αυτά αξίζει 
να βελτιωθούν µόνο εφόσον έχουν υψηλή σηµαντικότητα. 

- Ανταγωνιστικά µειονεκτήµατα: η περιοχή αυτή προσδιορίζει τα ανταγωνιστικά 
µειονεκτήµατα του Τµήµατος. 

- Τεταρτηµόριο αναµονής: περιλαµβάνει τα κριτήρια για τα οποία το Τµήµα έχει 
χαµηλή απόδοση αλλά παραµένει σε υψηλότερα επίπεδα έναντι ανταγωνιστικών 
τµηµάτων. Τα κριτήρια αυτά χρειάζονται παρακολούθηση καθώς πιθανές µεταβολές 
στο µέλλον µπορούν να τα µετατρέψουν σε κρίσιµες διαστάσεις ή ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήµατα. 
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Σχήµα 5.12: Συγκριτικό διάγραµµα απόδοσης 

 
Περισσότερες λεπτοµέρειες για τα αποτελέσµατα και τους δείκτες που παρέχει η µέθοδος 

MUSA µπορούν να βρεθούν στο Παράρτηµα Α και στους Grigoroudis and Siskos, 2002, 
Γρηγορούδης και Σίσκος, 2000. 

 

55..44  ΑΑννάάλλυυσσηη  ααπποοττεελλεεσσµµάάττωωνν  
5.4.1 Ταυτότητα της έρευνας 

Η διαδικασία αξιολόγησης του Τµήµατος πραγµατοποιήθηκε στο διάστηµα µεταξύ 15 
Μαρτίου και 23 ∆εκεµβρίου του 1999. Ο αριθµός των ερωτηµατολογίων που 
χρησιµοποιήθηκε τελικά, µετά τον έλεγχο εγκυρότητας, έφτασε τα 380. Από αυτά 191 
αφορούν προπτυχιακούς και µεταπτυχιακούς φοιτητές, 99 αποφοίτους του Τµήµατος και 90 
επιχειρήσεις. Το Σχήµα 5.13 δείχνει την κατανοµή του δείγµατος για διαφορετικά εξάµηνα 
φοίτησης, διαφορετικά έτη αποφοίτησης, φύλο και ηλικία, από όπου φαίνεται η καλή 
διασπορά του δείγµατος. 
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Κατανοµή δείγµατος φοιτητών ανά εξάµηνο φοίτησης
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Σχήµα 5.13: ∆ιασπορά δείγµατος έρευνας αξιολόγησης 
 

Τα αποτελέσµατα της διαδικασίας αξιολόγησης του Τµήµατος ΜΠ∆ συγκρίθηκαν µε τα 
αποτελέσµατα του Τµήµατος Ηλεκτρονικών Μηχανικών και Μηχανικών Υπολογιστών του 
Πολυτεχνείου Κρήτης (ΗΜΜΥ). Η συγκεκριµένη προσέγγιση βοήθησε στη συγκριτική 
ανάλυση της επίδοσης του Τµήµατος ΜΠ∆ και στον καθορισµό των ανταγωνιστικών του 
πλεονεκτηµάτων. 

Η συγκεκριµένη προσέγγιση θα είχε καλύτερα αποτελέσµατα εάν η σύγκριση αφορούσε 
οµοειδή Τµήµατα. Ωστόσο, η έλλειψη ανάλογου Τµήµατος στην Ελλάδα και το γεγονός ότι 
τόσο το Τµήµα ΜΠ∆ όσο και το Τµήµα ΗΜΜΥ αφορούν Τµήµατα του Πολυτεχνείου 
Κρήτης, καθιστά ιδιαίτερα ενδιαφέρουσα τη συγκεκριµένη συγκριτική ανάλυση. 

 

5.4.2 ∆ιοικητική οργάνωση 

Κατά το ακαδηµαϊκό έτος 1998-1999 υπηρέτησαν στο Τµήµα 16 µέλη ∆.Ε.Π., αριθµός 
σχετικά µικρός, σύµφωνα µε τους εξωτερικούς εµπειρογνώµονες για τα Ελληνικά και διεθνή 
πρότυπα.  

Το Σχήµα 5.14 δείχνει την εξέλιξη της αναλογίας φοιτητών ανά καθηγητή από το 1993 
έως το 1999.  
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Σχήµα 5.14: Εξέλιξη αναλογίας φοιτητών ανά καθηγητή 

 
Παρατηρείται µια σταθερή βελτίωση της αναλογίας φοιτητών ανά καθηγητή, καθώς 

υπάρχει µια σηµαντική µείωση της αναλογίας από 50 το 1993 σε 20 το 1999.  
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Το Τµήµα Μ.Π.∆. χρηµατοδοτείται σε ετήσια βάση µέσω του προϋπολογισµού 
δηµοσίων επενδύσεων προκειµένου να καλύψει την αγορά εξοπλισµού και τη συµµετοχή 
µελών ∆ΕΠ του Τµήµατος σε διεθνή συνέδρια. Το µέσο ύψος της χρηµατοδότησης του 
Τµήµατος µέσα στην τριετία 1996-97-98 ανέρχεται στα 146.000 €. 

Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω στοιχεία και µε τη βοήθεια της επιτόπιας εξέτασης 
στα εργαστήρια και τις εγκαταστάσεις του Τµήµατος, οι εξωτερικοί εµπειρογνώµονες 
αξιολόγησαν µε 40% την απόδοση του Τµήµατος όσον αφορά το κριτήριο της διοικητικής 
οργάνωσης.  

 

5.4.3 Εκπαίδευση 

Όπως φαίνεται από τον Πίνακα 5.1, οι φοιτητές δίνουν σε όλα τα κριτήρια που 
συνθέτουν την παρεχόµενη εκπαίδευση από το Τµήµα ίση σχεδόν βαρύτητα. Τα δύο κριτήρια 
που φαίνεται να έχουν κάπως πιο σηµαντικό ρόλο είναι το θεωρητικό και το εργαστηριακό 
µέρος των προγραµµάτων σπουδών. Ο συνολικός δείκτης ικανοποίησης από την παρεχόµενη 
εκπαίδευση είναι πολύ µικρός (35,6%). Αξιοσηµείωτο είναι ότι όλες οι διαστάσεις της 
παρεχόµενης εκπαίδευσης κυµαίνονται µεταξύ 22,5% και 54,2%, ενδεικτικό της ανάγκης 
βελτίωσης στον τοµέα αυτό. Οι φοιτητές δείχνουν αρκετά απαιτητικοί όσον αφορά το σύνολο 
της παρεχόµενης εκπαίδευσης. Ιδιαίτερα απαιτητικοί είναι από το θεωρητικό µέρος του 
προγράµµατος σπουδών, ενώ λιγότερο απαιτητικοί από την ποιότητα της εκπαίδευσης. 

 
Πίνακας 5.1: ∆είκτες ικανοποίησης, σηµαντικότητας και απαιτητικότητας από την παρεχόµενη 

εκπαίδευση
Κριτήρια Βάρη  Απόδοση ∆είκτες απαιτητικότητας
Εκπαιδευτικό υλικό 12,1% 23,5% 33% 

Υλικοτεχνικός εξοπλισµός 11,4% 30,8% 31% 

Εγκαταστάσεις 10,9% 39,6% 19% 

Εκπαιδευτικό προσωπικό 11,0% 43,7% 15% 

Ποιότητα εκπαίδευσης 10,9% 52,9% -10% 

Επάρκεια προγραµµάτων σπουδών 5,8% 45,9% -6% 

Θεωρητικό µέρος προγραµµάτων σπουδών 17,2% 28,7% 56% 

Εργαστηριακό µέρος προγραµµάτων σπουδών 13,8% 26% 31% 

Προγραµµατισµός ύλης 6,8% 38,5% 22% 

Ολικό  35,6% 31% 

 
Όλα τα κριτήρια τα οποία συνθέτουν την παρεχόµενη εκπαίδευση έχουν πολύ χαµηλούς 

δείκτες ικανοποίησης, γεγονός που σηµαίνει ότι σε όλα τα κριτήρια χρειάζονται σηµαντικές 
βελτιώσεις. Για το λόγο αυτό κανένα από τα κριτήρια αυτά δεν εµφανίζεται σαν 
ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα του Τµήµατος στο συγκεντρωτικό διάγραµµα δράσης του 
Σχήµατος 5.15. Ωστόσο, η ποιότητα της εκπαίδευσης και η πληρότητα του προπτυχιακού 
προγράµµατος σπουδών παρουσιάζουν σηµαντική διαφοροποίηση σε σχέση µε τα υπόλοιπα 
κριτήρια. Αν το Τµήµα αποφασίσει να δώσει προτεραιότητα σε κάποιο από αυτούς τους 
τοµείς θα πρέπει να επικεντρωθεί κυρίως στο θεωρητικό και εργαστηριακό µέρος των 
προγραµµάτων σπουδών, τον εξοπλισµό και το εκπαιδευτικό υλικό που παρέχεται από το 
Τµήµα. Τα σηµεία αυτά είναι εκείνα στα οποία οι φοιτητές δίνουν τη µεγαλύτερη βαρύτητα, 
απολαµβάνοντας ωστόσο µικρότερη σχετικά ικανοποίηση. Επίσης, σύµφωνα µε το 
διάγραµµα βελτίωσης, είναι εκείνα τα οποία θα βελτιώσουν σηµαντικότερα την συνολική 
παρεχόµενη εκπαίδευση και µε τη µικρότερη προσπάθεια. 
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Σχήµα 5.15: ∆ιαγράµµατα δράσης και βελτίωσης για την παρεχόµενη εκπαίδευση 
 

5.4.4 Παροχές 

Η ποιότητα ζωής (υποτροφίες, σίτιση, στέγαση, περίθαλψη, κτλ) είναι το κριτήριο που 
κυριαρχεί σε σηµαντικότητα (73,1%) όσον αφορά στις παροχές του Τµήµατος (Πίνακας 5.2). 
Στα υπόλοιπα κριτήρια οι φοιτητές φαίνεται να δίνουν µικρή βαρύτητα. 

Σε γενικές γραµµές οι φοιτητές δεν είναι καθόλου ικανοποιηµένοι από τις παροχές του 
Τµήµατος. Ο ολικός δείκτης ικανοποίησης είναι µόλις 10,9%. Ο δείκτης ικανοποίησης σε όλα 
τα κριτήρια είναι πολύ χαµηλός και ιδιαίτερα για την ποιότητα ζωής που είναι και το πιο 
σηµαντικό κριτήριο. Οι φοιτητές παρουσιάζονται ιδιαίτερα απαιτητικοί όσον αφορά τις 
παρεχόµενες υπηρεσίες από το Τµήµα. Ιδιαίτερα για την ποιότητα ζωής, ο δείκτης 
απαιτητικότητας φτάνει το 93%. Φαίνεται πως το κριτήριο αυτό καθορίζει σχεδόν 
αποκλειστικά την ικανοποίηση των φοιτητών από τις παρεχόµενες υπηρεσίες. 

 
Πίνακας 5.2: ∆είκτες ικανοποίησης, σηµαντικότητας και απαιτητικότητας από τις παροχές του 

Τµήµατος
Κριτήρια Βάρη  Απόδοση ∆είκτες απαιτητικότητας
Ποιότητα ζωής 73,1% 5,8% 93% 

∆ιαδικασίες προβολής 5,0% 36,5% 20% 

Γραµµατειακή υποστήριξη 8,1% 46,5% 25% 

∆ιαδικασίες εύρεσης εργασίας 6,9% 21,0% 42% 

∆ιεθνείς συνεργασίες 7,0% 33,5% 38% 

Ολικό  10,9% 79% 

 
Από το σχετικό διάγραµµα δράσης του Σχήµατος 5.16, φαίνεται καθαρά ότι η ποιότητα 

ζωής είναι το σηµείο άµεσης βελτίωσης όσον αφορά τις υπηρεσίες που παρέχει το Τµήµα 
στους φοιτητές.  
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Σχήµα 5.16: ∆ιαγράµµατα δράσης και βελτίωσης για τις παροχές του Τµήµατος 
 
Το κριτήριο αυτό έχει τη µεγαλύτερη βαρύτητα από όλα µαζί αθροιστικά τα υπόλοιπα 

κριτήρια ενώ ταυτόχρονα υπολείπεται σηµαντικά σε απόδοση, σύµφωνα µε τις απόψεις των 
φοιτητών. Είναι φανερό ότι οι προσπάθειες του Τµήµατος θα πρέπει να επικεντρωθούν στην 
παροχή καλύτερων υπηρεσιών σίτισης, στέγασης και υποτροφιών. Στη βελτίωση της 
συνολικής εικόνας του Τµήµατος σχετικά µε τις παρεχόµενες υπηρεσίες µπορεί να βοηθήσει 
και η βελτίωση των διαδικασιών προβολής. Το κριτήριο αυτό έχει σχετικά χαµηλή απόδοση, 
ενώ ταυτόχρονα είναι εκείνο για το οποίο οι φοιτητές είναι λιγότερο απαιτητικοί, γεγονός που 
καθιστά ευκολότερη τη βελτίωση του χωρίς ιδιαίτερη προσπάθεια. 

 

5.4.5 Αποτελέσµατα πραγµατοποιηθείσας έρευνας 

Τα διαγράµµατα του Σχήµατος 5.17 παρουσιάζουν την εξέλιξη της έρευνας που 
πραγµατοποιείται στο Τµήµα ΜΠ∆. Παρατηρείται µια αξιοσηµείωτη αύξηση του µέσου 
προϋπολογισµού των προγραµµάτων ανά καθηγητή ανά έτος (21.586 € το 1994, 97.198 € το 
1999). Επιπλέον, σε κάθε καθηγητή κατά µέσο όρο αναλογεί τουλάχιστο ένα πρόγραµµα ανά 
έτος κατά την τριετία 1996-1997-1998, το οποίο είναι αρκετά ικανοποιητικό. Τέλος, ο µέσος 
αριθµός δηµοσιεύσεων ανά καθηγητή την ίδια τριετία είναι περίπου 2,8, αρκετά υψηλά 
σύµφωνα µε τα διεθνή πρότυπα. 

Ο υπολογισµός της απόδοσης του Τµήµατος όσον αφορά την έρευνα που πραγµατοποιεί 
έγινε µε τη βοήθεια της Σχέσης (5.1). Για περισσότερη αξιοπιστία των αποτελεσµάτων 
χρησιµοποιήθηκε η µέση τιµή της τριετίας 1996-1997-1998. Οι στόχοι που τέθηκαν από το 
Τµήµα σε συνεργασία µε τους εξωτερικούς εµπειρογνώµονες όσον αφορά τον ιδεώδη αριθµό 
προγραµµάτων, τον ιδεώδη προϋπολογισµό και τον ιδεώδη αριθµό δηµοσιεύσεων ορίστηκαν 
αντίστοιχα στα 2 προγράµµατα / έτος / καθηγητή, στα 75.000 € / έτος / καθηγητή και στις 3 
δηµοσιεύσεις/ έτος / καθηγητή. Η απόδοση του Τµήµατος σχετικά µε την πραγµατοποιηθείσα 
έρευνα υπολογίστηκε στο 73,5%. 
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Σχήµα 5.17: ∆ιαγράµµατα αξιολόγησης της πραγµατοποιηθείσας έρευνας 
 

Η συγκριτική ανάλυση της επίδοσης της έρευνας που πραγµατοποιείται στο Τµήµα ΜΠ∆ 
για διαφορετικές χρονικές περιόδους και διαφορετικά Τµήµατα έγινε µε τη βοήθεια του 
Πίνακα 5.3, ο οποίος αντιπροσωπεύει τους στόχους που τέθηκαν από το Τµήµα. Η εξέλιξη 
της πραγµατοποιηθείσας έρευνας αφορά τη σύγκριση µε το µέσο όρο της τριετίας 1993-1994-
1995, ενώ, όπως έχει ήδη αναφερθεί, τα αποτελέσµατα συγκρίθηκαν µε τα αντίστοιχα του 
Τµήµατος ΗΜΜΥ. 

Πίνακας 5.3:Πίνακας απόδοσης 
Ποσοστιαία διαφορά απόδοσης ∆είκτης απόδοσης 

< -20% 0-20% 
-20% έως -6% 21%-44% 
-5% έως 5% 45%-55% 

+6% έως +20% 56%-80% 
> +20% 81%-100% 

 
Ο δείκτης απόδοσης της πραγµατοποιηθείσας έρευνας για την τριετία 1993-1994-1995 

κυµαίνεται στο 57,9%, ποσοστό κατά 26,9% µικρότερο από την περίοδο αναφοράς 1996-
1997-1998. Επιπλέον, η απόδοση του Τµήµατος ΗΜΜΥ αγγίζει το 57,0%, η οποία είναι 
κατά 28,9% µικρότερη από την αντίστοιχη του Τµήµατος ΜΠ∆. Σύµφωνα µε τις παραπάνω 
τιµές και µε τη βοήθεια του Πίνακα 5.3, υπολογίζεται ότι ο δείκτης απόδοσης της 
πραγµατοποιηθείσας έρευνας του Τµήµατος ΜΠ∆ σε σχέση µε το Τµήµα ΗΜΜΥ είναι 
86,2% ενώ σε σχέση µε την τριετία 1993-1994-1995 είναι 84,9%. Ο συνολικός δείκτης 
απόδοσης των αποτελεσµάτων της πραγµατοποιηθείσας έρευνας στο Τµήµα ΜΠ∆ για την 
τριετία 1996-1997-1998 κυµαίνεται στο 81,5%. 

 

5.4.6 Αποτελέσµατα ικανοποίησης αποφοίτων 

Τα αποτελέσµατα της ικανοποίησης των αποφοίτων αφορούν επιµέρους στοιχεία τα 
οποία συνθέτουν τη σταδιοδροµία του, τη σύγκριση της ικανοποίησης τους µε την 
ικανοποίηση αποφοίτων διαφορετικών Τµηµάτων και την εξέλιξη του δείκτη ικανοποίησης 
για αποφοίτους διαφορετικών χρονικών περιόδων.  

Σύµφωνα µε τον Πίνακα 5.4, οι απόφοιτοι του Τµήµατος παρουσιάζονται ιδιαίτερα 
ικανοποιηµένοι από τα εφόδια που τους παρείχε το Τµήµα όσον αφορά την επαγγελµατική 
τους σταδιοδροµία (ολικός δείκτης ικανοποίησης αποφοίτων 87%). Αυτό οφείλεται κυρίως 
στον υψηλό δείκτη ικανοποίησης από το βαθµό ανταπόκρισης τους στις ανάγκες των θέσεων 
εργασίας, το οποίο αποτελεί και το πιο σηµαντικό υποκριτήριο. Αντίθετα, σχετικά χαµηλός 
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δείκτης ικανοποίησης παρουσιάζεται για τις δυνατότητες εξέλιξης, χωρίς ωστόσο να αποτελεί 
πρώτη προτεραιότητα για τους απόφοιτους ΜΠ∆. 

 
Πίνακας 5.4: ∆είκτες ικανοποίησης, σηµαντικότητας και απαιτητικότητας των αποφοίτων 

Κριτήρια Βάρη  Απόδοση ∆είκτες απαιτητικότητας
Επαγγελµατική αποκατάσταση 25,4% 88,7% -76% 

Ανταπόκριση στις ανάγκες των θέσεων εργασίας 42,6% 91,5% -86% 

Οικονοµικές απολαβές 25,4% 89,3% -76% 

∆υνατότητα εξέλιξης 6,6% 68,7% -39% 

Ολικό  87,0% -78% 

 
Αξίζει να σηµειωθεί ότι µόνο 1% των αποφοίτων δήλωσαν «καθόλου ικανοποιηµένοι» 

από τις οικονοµικές του απολαβές (29,9% των αποφοίτων δήλωσε «µη ικανοποιηµένοι», 
63,9% «ικανοποιηµένοι» και 5,2% «απόλυτα ικανοποιηµένοι»). Το υποκριτήριο αυτό, µαζί 
µε την «ανταπόκριση στις ανάγκες των θέσεων εργασίας» και την «επαγγελµατική 
αποκατάσταση» αποτελούν τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα των αποφοίτων σύµφωνα µε το 
διάγραµµα δράσης του Σχήµατος 5.18. Αντίστοιχα, σύµφωνα µε το διάγραµµα βελτίωσης του 
ίδιου σχήµατος οι προτεραιότητες βελτίωσης του Τµήµατος θα πρέπει να επικεντρωθούν 
στην επαγγελµατική αποκατάσταση των αποφοίτων και στην µεγαλύτερη ανταπόκριση τους 
στις ανάγκες των θέσεων εργασίας, καθώς και για τα δυο αυτά υποκριτήρια οι απόφοιτοι δεν 
δείχνουν ιδιαίτερα απαιτητικοί. 
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Σχήµα 5.18: ∆ιαγράµµατα δράσης και βελτίωσης των αποφοίτων του Τµήµατος ΜΠ∆ 
 

Η σύγκριση της ικανοποίησης των αποφοίτων διαφορετικών χρονικών περιόδων έδειξε 
ότι υπάρχει µια µικρή πτώση στο δείκτη ικανοποίησης. Συγκεκριµένα, ο µέσος δείκτης 
ικανοποίησης για τους απόφοιτους της τριετίας 1993-1994-1995 κυµαίνεται στο 90,6%, ο 
οποίος είναι κατά 4,1% µεγαλύτερος από την τιµή της περιόδου 1996-1997-1998. Με τη 
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βοήθεια του Πίνακα 5.3 υπολογίζεται ότι ο δείκτης σύγκρισης της ικανοποίησης των 
αποφοίτων διαφορετικών χρονικών περιόδων κυµαίνεται στο 45,9%.  

Ο δείκτης ικανοποίησης των αποφοίτων του Τµήµατος ΗΜΜΥ υπολογίστηκε στο 
72,85%. Η τιµή αυτή σε σχέση µε την αντίστοιχη του Τµήµατος ΜΠ∆ καθόρισε το δείκτη 
σύγκρισης της ικανοποίησης των αποφοίτων του Τµήµατος µε τους αποφοίτους άλλων 
Τµηµάτων στο 79,0%. Τελικά, ο συνολικός δείκτης για τα αποτελέσµατα της ικανοποίησης 
των αποφοίτων υπολογίστηκε στο 70,6%. 

 

5.4.7 Αποτελέσµατα αποδοχής από την αγορά εργασίας 

Για την αξιολόγηση της αποδοχής των ΜΠ∆ από την αγορά εργασίας εστάλησαν πάνω 
από 100 ερωτηµατολόγια σε διάφορες επιχειρήσεις. Τελικά χρησιµοποιήθηκαν 90 από αυτά 
µετά τον έλεγχο εγκυρότητας. Σε γενικές γραµµές η αποδοχή των ΜΠ∆ από την αγορά 
εργασίας είναι αρκετά µεγάλη. Οι δείκτες ικανοποίησης για όλα τα κριτήρια τα οποία 
αξιολόγησαν οι επιχειρήσεις είναι πάνω από 85% (Πίνακας 5.5). Ιδιαίτερα για την 
«ικανότητα συνεργασίας» και την «καταλληλότητα κάλυψης των θέσεων» οι δείκτες 
ικανοποίησης φτάνουν σε πολύ υψηλά επίπεδα (97,2% και 99,4% αντίστοιχα). Οι 
επιχειρήσεις θεωρούν σηµαντική την υψηλή απόδοση των αποφοίτων του Τµήµατος σε όλες 
τις διαστάσεις που αξιολόγησαν, όπως µπορεί να παρατηρηθεί από την ίση σχεδόν βαρύτητα 
που δίνουν σε όλα τα κριτήρια. Το κριτήριο στο οποίο δίνουν κάπως µεγαλύτερη έµφαση οι 
επιχειρήσεις είναι η πληρότητα των γνώσεων. 

 
Πίνακας 5.5: ∆είκτες ικανοποίησης, σηµαντικότητας και απαιτητικότητας των επιχειρήσεων 

Κριτήρια Βάρη  Απόδοση ∆είκτες απαιτητικότητας
Πληρότητα γνώσεων 16,3% 86,3% -51% 

Εικόνα ΜΠ∆ 14,3% 89,9% -58% 

Ανάληψη πρωτοβουλιών 14,3% 93,3% -58% 

Ικανότητα συνεργασίας 14,3% 97,2% -58% 

Ηγετική ικανότητα 14,3% 89,4% -58% 

∆ηµιουργικότητα 14,3% 93,3% -58% 

Καταλληλότητα κάλυψης θέσεως 12,3% 99,4% -67% 

Ολικό  94,2% -58% 

 
Συγκεκριµένα για την πληρότητα των γνώσεων, αξιολογήθηκε µια σειρά από γνωστικά 

αντικείµενα των ΜΠ∆. Όπως φαίνεται από το Σχήµα 5.19, η εκπαίδευση των ΜΠ∆ φαίνεται 
να υστερεί σε τοµείς της διοίκησης, καθώς τόσο ο δείκτης ικανοποίησης από την πληρότητα 
των γνώσεων σε θέµατα management όσο και σε θέµατα χρηµατοοικονοµικής διοίκησης 
έχουν περιθώρια βελτίωσης (72,9% και 66,0% αντίστοιχα). Το γεγονός αυτό είναι ιδιαίτερα 
σηµαντικό όσον αφορά τις γνώσεις management από τους ΜΠ∆, καθώς αποτελεί το δεύτερο 
σε σηµαντικότητα υποκριτήριο για της επιχειρήσεις. Αντίθετα, το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτηµα των ΜΠ∆ φαίνεται να είναι η γνώσεις του σε θέµατα παραγωγής, Η/Υ, νέες 
τεχνολογίες και στην υποστήριξη αποφάσεων. 
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Σχήµα 5.19: ∆είκτες βαρύτητας και ικανοποίησης για την πληρότητα των γνώσεων 

 
Σύµφωνα µε τα διαγράµµατα δράσης και βελτίωσης του Σχήµατος 5.20, η ικανότητα 

συνεργασίας των ΜΠ∆, η ανάληψη πρωτοβουλιών και η δηµιουργικότητα τους αποτελούν τα 
ανταγωνιστικά τους πλεονεκτήµατα. Αντίθετα, η πληρότητα των γνώσεων αποτελεί ένα 
κρίσιµο σηµείο και είναι εκείνο το οποίο χρήζει άµεσης βελτίωσης. Η πληρότητα των 
γνώσεων των ΜΠ∆ αποτελεί πρώτη προτεραιότητα βελτίωσης για το Τµήµα και ιδιαίτερα 
στους τοµείς του management και της χρηµατοοικονοµικής διοίκησης. 

Ο δείκτης αποδοχής από την αγορά εργασίας για τους απόφοιτους του Τµήµατος ΗΜΜΥ 
κυµαίνεται στο 73,85%. Με τη βοήθεια του Πίνακα 5.3 υπολογίζεται ότι ο συγκριτικός 
δείκτης επίδοσης του Τµήµατος ΜΠ∆ όσον αφορά το συγκεκριµένο κριτήριο φτάνει στο 
85%.  

Η πραγµατοποίηση για πρώτη φορά της αξιολόγησης του συγκεκριµένου Τµήµατος δεν 
επιτρέπει την ύπαρξη ιστορικών στοιχείων για την παρακολούθηση της εξέλιξης της 
συγκεκριµένης διάστασης. Για το λόγο αυτό δεν λήφθηκε υπόψη η σύγκριση της επίδοσης 
του Τµήµατος µε την επίδοση προηγούµενων χρονικών περιόδων, κάτι το οποίο µπορεί να 
συµπεριληφθεί σε επόµενη αξιολόγηση. Ο συνολικός δείκτης αποδοχής των ΜΠ∆ από την 
αγορά εργασίας υπολογίστηκε στο 89,6%. 

 
 
 

∆ιδακτορική ∆ιατριβή – Πολίτης –Ν. Ιωάννης  187 



Κεφάλαιο 5 – Αξιολόγηση εκπαιδευτικού οργανισµού 

ΥψηλήΧαµηλή ΣΗΜΑΝΤΙΚΟΤΗΤΑ

Υ
ψ
ηλ
ή

Χ
αµ

ηλ
ή

Α
Π
Ο
∆
Ο
ΣΗ

Καταλληλότητα κάλυψης θέσεως

Πληρότητα γνώσεων

Ικανότητα συνεργασίας

∆ηµιουργικότηταΑνάληψη πρωτοβουλιών

Εικόνα ΜΠ∆

Ηγετική ικανότητα

 
 

Χαµηλή ΥψηλήΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

Υ
ψ
ηλ
ή

Χ
αµ

ηλ
ή

Α
Π
Α
ΙΤ
Η
ΤΙ
Κ
Ο
ΤΗ

ΤΑ

Πληρότητα γνώσεων

Ικανότητα συνεργασίας

Ανάληψη πρωτοβουλιών

∆ηµιουργικότητα

Εικόνα ΜΠ∆

Ηγετική ικανότητα
Καταλληλότητα κάλυψης θέσεως

 
 

Σχήµα 5.20: ∆ιαγράµµατα δράσης και βελτίωσης σύµφωνα µε τις επιχειρήσεις 
 

5.4.8 Σύνοψη αποτελεσµάτων 

Ο συνολικός δείκτης απόδοσης του Τµήµατος ΜΠ∆ για το έτος 1999 κυµαίνεται στο 
57,3%, όπως φαίνεται στον Πίνακα 5.6. Το Τµήµα παρουσιάζει πολύ καλή απόδοση σε όλα 
τα «κριτήρια-αποτελέσµατα» σε αντίθεση µε τα «κριτήρια-προϋποθέσεις» για τα οποία οι 
δείκτες απόδοσης δεν ξεπερνούν το 40%. Οι λόγοι της διαφοράς της απόδοσης µεταξύ των 
«κριτηρίων-αποτελεσµάτων» και των «κριτηρίων-προϋποθέσεων» µπορούν να εντοπιστούν 
στα εσωτερικά προβλήµατα που αντιµετώπισε το Τµήµα κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης 
και τα οποία είχαν σαν αποτέλεσµα τη διακοπή της λειτουργίας του για περίπου έξι µήνες και 
στην υψηλή απαιτητικότητα που παρουσιάζουν οι φοιτητές για όλες τις παρεχόµενες 
υπηρεσίες του Τµήµατος. 

Πίνακας 5.6: Συνολική και επιµέρους απόδοση του Τµήµατος ΜΠ∆ 
 Κριτήρια  Σηµαντικότητα 

(%) 
Απόδοση  

(%) Σταθµισµένη τιµή 

1. ∆ιοικητική οργάνωση 40 40 16,0 

2. Εκπαίδευση 35 35,6 12,5 

3. Παροχές 25 10,9 2,7 Π
ρο
ϋπ
οθ
έσ
ει
ς 

 100  31,2 

4. Αποτελέσµατα ικανοποίησης αποφοίτων 20 70,6 14,1 

5. Αποτελέσµατα αποδοχής από την αγορά εργασίας 50 89,6 44,8 

6. Αποτελέσµατα πραγµατοποιηθείσας έρευνας 30 81,5 24,5 Α
πο
τε
λέ
σµ
ατ
α 

 100  83,4 
 Συνολική απόδοση Τµήµατος 57,3 
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Όπως φαίνεται και από το διάγραµµα του Σχήµατος 5.21, τα ανταγωνιστικά 
πλεονεκτήµατα του Τµήµατος ΜΠ∆ σε σχέση µε το Τµήµα ΗΜΜΥ εντοπίζονται στην 
αποδοχή των αποφοίτων από την αγορά εργασίας, στην ικανοποίηση των αποφοίτων και στην 
έρευνα που πραγµατοποιείται. Αντίθετα, ανταγωνιστικά µειονεκτήµατα του Τµήµατος 
θεωρούνται η διοικητική του οργάνωση και οι παροχές προς τους φοιτητές. 
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Σχήµα 5.21: Συγκριτικό διάγραµµα απόδοσης του Τµήµατος ΜΠ∆ 

 
 Πιο συγκεκριµένα: 
 
 Ελλιπής κρίνεται η διοικητική οργάνωση του Τµήµατος και συγκεκριµένα η 

επάρκεια των καθηγητών των εργαστηρίων και των εγκαταστάσεων του Τµήµατος. 
 Μεγάλα περιθώρια βελτίωσης υπάρχουν για όλους τους τοµείς τις παρεχόµενης 

εκπαίδευσης. Πιο συγκεκριµένα, το θεωρητικό και εργαστηριακό µέρος των 
προγραµµάτων σπουδών είναι τα σηµεία που χρειάζονται τη µεγαλύτερη βελτίωση. 
Επίσης, ιδιαίτερα χαµηλή παρουσιάζεται η ικανοποίηση των φοιτητών από την 
υλικοτεχνική υποδοµή και το παρεχόµενο εκπαιδευτικό υλικό. 

 Η παροχή υποτροφιών, σίτισης, στέγασης, περίθαλψης, κλπ αποτελεί ένα πολύ 
σηµαντικό κριτήριο για τους φοιτητές του Τµήµατος, για το οποίο παρουσιάζονται 
ιδιαίτερα απαιτητικοί. Ωστόσο, το Τµήµα δεν φαίνεται να µπορεί να αντεπεξέλθει 
στις απαιτήσεις των φοιτητών.  

 Η έρευνα που πραγµατοποιείται στο Τµήµα κυµαίνεται σε ικανοποιητικά επίπεδα µε 
αυξητική τάση, ενώ είναι σηµαντικά µεγαλύτερη από την έρευνα που 
πραγµατοποιείται στο Τµήµα ΗΜΜΥ. 

 Η ικανοποίηση των αποφοίτων από την επαγγελµατική τους εξέλιξη κυµαίνεται σε 
αρκετά υψηλά επίπεδα κυρίως λόγω του ικανοποιητικού βαθµού ανταπόκρισης στις 
ανάγκες των θέσεων εργασίας το οποίο θεωρούν και το σηµαντικότερο κριτήριο. 
Ωστόσο, υπάρχει µια µικρή πτώση του δείκτη ικανοποίησης σε σχέση µε απόφοιτους 
προηγούµενων ετών. 

 Τα ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα των Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης 
σύµφωνα µε τις επιχειρήσεις είναι η ικανότητα συνεργασίας, η ανάληψη 
πρωτοβουλιών και η δηµιουργικότητα τους. 

 Σύµφωνα µε τις επιχειρήσεις η πληρότητα των γνώσεων των Μηχανικών Παραγωγής 
& ∆ιοίκησης είναι το σηµείο που χρειάζεται µεγαλύτερη βελτίωση. Συγκεκριµένα, 
υπάρχουν περιθώρια βελτίωσης για την κατάρτιση των Μ.Π.∆. σε θέµατα 
management και χρηµατοοικονοµικής διοίκησης, ενώ αντίθετα θεωρείται ως 
ανταγωνιστικό τους πλεονέκτηµα η γνώση τους σε θέµατα παραγωγής, Η/Υ, νέες 
τεχνολογίες και συστήµατα υποστήριξης αποφάσεων. 
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Κεφάλαιο 6 - Συµπεράσµατα  - προοπτικές 

ΚΚΕΕΦΦΑΑΛΛΑΑΙΙΟΟ  66    
ΣΣΥΥΜΜΠΠΕΕΡΡΑΑΣΣΜΜΑΑΤΤΑΑ--ΠΠΡΡΟΟΟΟΠΠΤΤΙΙΚΚΕΕΣΣ  

 

 σύγχρονη προσέγγιση της διοικητικής επιστήµης απαιτεί τη συνεχή βελτίωση των 
δ αδικασιών που εφαρµόζουν οι επιχειρήσεις και οργανισµοί για να µπορέσουν να 
α τεπεξέλθουν στο έντονο ανταγωνιστικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται. 

Για το λόγο αυτό δίνεται ιδιαίτερη έµφαση στην εφαρµογή συγκεκριµένων πρακτικών διοίκησης, 
οι οποίες βασίζονται στις αρχές της διοίκησης ολικής ποιότητας και εκφράζονται µέσα από τα 
µοντέλα της επιχειρηµατικής αριστείας. Στο πλαίσιο αυτό, η διαδικασία µέτρησης και 
αξιολόγησης της απόδοσης ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης σε τακτά χρονικά διαστήµατα 
αποτελεί το σηµαντικότερο εργαλείο επίτευξης της συνεχούς βελτίωσης.  

ι
νΗΗ  

Η συγκεκριµένη διατριβή αποτελεί την προσπάθεια δηµιουργίας µιας ολοκληρωµένης 
µεθοδολογίας αυτοαξιολόγησης της επιχειρηµατικής αριστείας ενός οργανισµού ή µιας 
επιχείρησης. Ο βασικός σκοπός είναι αφενός η ανάπτυξη µιας πρωτότυπης, ολοκληρωµένης 
µεθοδολογίας για την εσωτερική αξιολόγηση ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης και αφετέρου 
η ολοκληρωµένη µελέτη του συγκεκριµένου προβλήµατος. ∆ίνεται µε αυτό τον τρόπο η 
δυνατότητα διαµόρφωσης ενός πλαισίου υποστήριξης αποφάσεων µε βάση πληροφορίες και 
δεδοµένα που αφορούν την απόδοση του οργανισµού σε επιµέρους τµήµατα ή τοµείς και τα 
οποία όταν συντεθούν παρέχουν µια ολοκληρωµένη εικόνα για τη συνολική του απόδοση.  

Η προτεινόµενη πολυκριτήρια µεθοδολογία MUSABE (MUlticriteria Self Assessment for 
Business Excellence) βασίζεται στην αρχή ότι η συνολική απόδοση ενός οργανισµού εξαρτάται 
από την απόδοση του σε επιµέρους κριτήρια. Θεωρεί ότι υπάρχουν εσωτερικοί και εξωτερικοί 
πελάτες, οι οποίοι είναι σε θέση να αξιολογήσουν συγκεκριµένους τοµείς του οργανισµού. Αυτοί 
οι εσωτερικοί και εξωτερικοί πελάτες αφορούν τους καταναλωτές, τους υπαλλήλους, τα στελέχη, 
τους προµηθευτές, κλπ. Η µεθοδολογία υιοθετεί τις βασικές αρχές της πολυκριτήριας ανάλυσης 
αποφάσεων ενσωµατώνοντας εργαλεία τα οποία τη βοηθούν να συνθέσει τις εκτιµήσεις ενός 
συνόλου ατόµων σε µοναδικές συναρτήσεις απόδοσης. Χρησιµοποιεί δεδοµένα από 
συγκεκριµένου τύπου έρευνες, τα οποία συλλέγονται µε τη βοήθεια κατάλληλα διαµορφωµένων 
ερωτηµατολογίων.  

Τα σηµαντικότερα πλεονεκτήµατα της µεθοδολογίας MUSABE αφορούν τη συµµετοχή στη 
διαδικασία αξιολόγησης όλων όσων εµπλέκονται στις δραστηριότητες ενός οργανισµού (πελάτες, 
προµηθευτές, εργαζόµενοι, κλπ) και τη δυνατότητα που παρέχει για την εξαγωγή ποσοτικών 
δεικτών, τόσο όσον αφορά την απόδοση όσο και τη σηµαντικότητα των κριτηρίων αξιολόγησης 
στην επίτευξη της συγκεκριµένης απόδοσης. Το τελευταίο καθιστά εύκολη την εφαρµογή της 
µεθόδου σε τακτά χρονικά διαστήµατα για την εκτίµηση της προόδου, καθώς και τη σύγκριση µε 
οµοειδείς οργανισµούς. Αναλυτικότερα τα πλεονεκτήµατα της µεθοδολογίας περιγράφονται στα 
εξής σηµεία: 

 
1. Η µεθοδολογία που αναπτύχθηκε είναι σε θέση να προσδιορίσει την απόδοση ενός 

οργανισµού ή µιας επιχείρησης τόσο συνολικά όσο και επιµέρους για κάθε ένα από τα 
κριτήρια αξιολόγησης. Βασίστηκε σε υφιστάµενα µοντέλα αυτοαξιολόγησης 
συνδυάζοντας τα προτερήµατα του καθενός για τη δηµιουργία ενός πιο ολοκληρωµένου 
συστήµατος.  

2. Η ενσωµάτωση συγκεκριµένων ποσοτικών εργαλείων από την πολυκριτήρια ανάλυση 
και η ύπαρξη συγκεκριµένης µεθόδου αξιολόγησης των επιµέρους τµηµάτων ενός 
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οργανισµού έχει σαν αποτέλεσµα την καλύτερη και ευκολότερη ανάλυση των 
δεδοµένων, καθιστώντας την εύχρηστη και από µικρότερους οργανισµούς. 
Συγκεκριµένα, η µεθοδολογία δίνει τη δυνατότητα υπολογισµού των δεικτών απόδοσης 
των διαφορετικών διαδικασιών που εφαρµόζει ένας οργανισµός, των αποτελεσµάτων 
που επιτυγχάνει, καθώς και της σηµαντικότητας των παραπάνω διαδικασιών και 
αποτελεσµάτων για συγκεκριµένες κατηγορίες ατόµων που σχετίζονται µε οποιοδήποτε 
τρόπο µε τη λειτουργία του οργανισµού (π.χ. για την περίπτωση της αξιολόγησης του 
ακαδηµαϊκού Τµήµατος, των φοιτητών, των αποφοίτων και της αγοράς εργασίας). Αυτό 
έχει σαν αποτέλεσµα τη δηµιουργία σχέσεων αιτίου-αποτελέσµατος για τον εντοπισµό 
των παραγόντων που επηρεάζουν την απόδοση του οργανισµού. Ταυτόχρονα, η 
χρησιµοποίηση συγκεκριµένων ποσοτικών µεθόδων για τον καθορισµό της 
σηµαντικότητας των επιµέρους διαστάσεων, οι οποίες καθορίζουν τη συνολική απόδοση 
ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης οδηγούν στη µεγαλύτερη προσαρµογή του 
µοντέλου στις ξεχωριστές τους ανάγκες.  

3. Η µεθοδολογία χρησιµοποιεί συγκεκριµένα ερωτηµατολόγια για την αξιολόγηση των 
επιµέρους τµηµάτων και διαδικασιών ενός οργανισµού, τα οποία µπορούν να 
προσαρµοστούν ανάλογα µε τις ειδικές του ανάγκες. Κάθε ένα από τα ερωτηµατολόγια 
αυτά απευθύνεται σε συγκεκριµένη οµάδα ατόµων που επηρεάζεται έµµεσα ή άµεσα από 
τις εργασίες του οργανισµού (εργαζόµενοι, µέτοχοι, πελάτες, προµηθευτές, κοινωνία, 
κλπ). Με αυτόν τον τρόπο εξασφαλίζεται η συµµετοχή όλων όσων είναι αρµόδιοι για την 
αξιολόγηση επιµέρους τµηµάτων και διαδικασιών του οργανισµού, δίνοντας έτσι τη 
δυνατότητα για τη δηµιουργία αποτελεσµατικότερων στρατηγικών βελτίωσης, οι οποίες 
θα καθορίζονται από τους ίδιους τους εµπλεκόµενους µε τις συγκεκριµένες διαδικασίες. 
Τα ερωτηµατολόγια για τη συλλογή των πληροφοριών είναι απλά και σύντοµα στη 
µορφή τους, το οποίο έχει σαν αποτέλεσµα αφενός την αύξηση της 
αποτελεσµατικότητας της διαδικασίας αξιολόγησης και αφετέρου την απόκτηση 
αξιόπιστης πρωτογενούς πληροφορίας µε το ελάχιστο δυνατό κόστος. 

4. Για να έχει ουσιαστικό αποτέλεσµα µια µορφή αξιολόγησης θα πρέπει να καθιερωθεί η 
πραγµατοποίηση της σε τακτά χρονικά διαστήµατα. Με αυτόν τον τρόπο γίνεται δυνατή 
η παρακολούθηση των µεταβολών της απόδοσης του οργανισµού ή της επιχείρησης σε 
διαφορετικές χρονικές περιόδους ώστε να φανεί η αποτελεσµατικότητα των 
στρατηγικών βελτίωσης. Η ενσωµάτωση στο µοντέλο αυτοαξιολόγησης των βασικών 
αρχών αναγνωρισµένων προτύπων διαχείρισης της ποιότητας, όπως είναι το ISO 
9001:2000, δίνει τη δυνατότητα για τη συστηµατική εφαρµογή του. 

5. Η συγκεκριµένη µεθοδολογία, υπολογίζει τη συνολική απόδοση και την απόδοση στα 
επιµέρους τµήµατα του οργανισµού µε τη µορφή ποσοτικών δεικτών, αντιµετωπίζοντας 
έτσι µε ευκολία το πρόβληµα των τακτικών αξιολογήσεων που σε αντίθετη περίπτωση 
θα αποτελούσε χρονοβόρα διαδικασία. Παράλληλα, γίνεται πολύ εύκολη η σύγκριση 
των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης τόσο για διαφορετικές χρονικές περιόδους όσο και 
µεταξύ διαφορετικών οργανισµών ή επιχειρήσεων, γεγονός που είναι πολύ σηµαντικό 
όταν η σύγκριση αφορά οµοειδείς οργανισµούς και επιχειρήσεις. Με αυτόν τον τρόπο, ο 
κάθε οργανισµός ή η επιχείρηση µπορεί να καθιερώσει ένα εσωτερικό σύστηµα 
συγκριτικής ανάλυσης της επίδοσης (interior benchmarking system) για την αναγνώριση 
των αποτελεσµάτων που έχουν τα στρατηγικά σχέδια στη βελτίωση της συνολικής τους 
απόδοσης και για την υιοθέτηση των αποτελεσµατικότερων διαδικασιών που 
εφαρµόζονται από άλλους οργανισµούς.  

 
Παρά το γεγονός ότι η σύγχρονη προσέγγιση της διοικητικής επιστήµης δίνει ιδιαίτερη 

έµφαση στην εφαρµογή των αρχών που περιέχονται στα µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας για 
την εσωτερική αξιολόγηση οργανισµών και επιχειρήσεων, τα τελευταία είναι δύσκολα στην 
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εφαρµογή τους, γεγονός που τα καθιστά µη εφαρµόσιµα από τις περισσότερες και ιδιαίτερα τις 
µικρότερες επιχειρήσεις. Συγκεκριµένα η κριτική που αφορά το σύνολο των συγκεκριµένων 
µεθοδολογικών προσεγγίσεων εστιάζεται στα εξής σηµεία: 

 
1. Τα µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας που εφαρµόζονται σήµερα απαιτούν ιδιαίτερα 

χρονοβόρες και γραφειοκρατικές διαδικασίες. Η συγκέντρωση των επιµέρους στοιχείων 
για την αξιολόγηση της απόδοσης ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης γίνεται µε τη 
βοήθεια γραπτών αναφορών ενώ το σύνολο των αναφορών αυτών συνοψίζεται σε µια 
έκθεση 75 περίπου σελίδων. 

2. Είναι δύσκολη η ποσοτικοποίηση των στοιχείων που συγκεντρώνονται, καθώς τα 
περισσότερα δεδοµένα αφορούν ποιοτικά στοιχεία, ενώ δεν εφαρµόζονται επιστηµονικές  
µέθοδοι για την ποσοτικοποίηση τους. Αυτό έχει σαν αποτέλεσµα τη δυσκολία 
επανάληψης της διαδικασίας αξιολόγησης σε τακτά χρονικά διαστήµατα και την 
παρακολούθηση της προόδου. Επίσης, η ποιοτική διαχείριση των δεδοµένων καθιστά 
δύσκολο τον εντοπισµό των αιτιών που προκαλούν τη συγκεκριµένη απόδοση του 
οργανισµού ή της επιχείρησης. 

3. Η διαδικασία αξιολόγησης που εφαρµόζεται σύµφωνα µε τα υπάρχοντα µοντέλα 
αποτυγχάνει στο να εµπλέξει στη διαδικασία όλους τους εµπλεκόµενους σε ένα 
οργανισµό ή µια επιχείρηση. Η αξιολόγηση γίνεται συνήθως από µικρό αριθµό ατόµων 
που αφορά κυρίως εξωτερικούς εµπειρογνώµονες ή µικρό αριθµό στελεχών. Η ελλιπής 
συµµετοχή και άλλων εµπλεκόµενων µε τον οργανισµό έχει σαν αποτέλεσµα τη µικρή 
αφοµοίωση των αρχών των µοντέλων από όλους όσους συνεργάζονται µε αυτόν και τη 
συγκέντρωση των ευθυνών υλοποίησης των βασικών διοικητικών αρχών σε µικρό 
αριθµό ατόµων. 

4. Ο a-priori καθορισµός της σηµαντικότητας των παραγόντων που καθορίζουν τη 
συνολική απόδοση ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης δεν λαµβάνει υπόψη τις 
ξεχωριστές του ανάγκες. Η σηµαντικότητα των παραγόντων αυτών θα πρέπει να 
εξαρτάται από το είδος και το συγκεκριµένο τρόπο λειτουργίας του οργανισµού ή της 
επιχείρησης και να είναι το αποτέλεσµα και όχι το δεδοµένο στη διαδικασία 
αξιολόγησης. 

5. Η ύπαρξη εναλλακτικών προσεγγίσεων για την αξιολόγηση της επιχειρηµατικής 
αριστείας, οι οποίες εµφανίζονται κυρίως µε τη µορφή µοντέλων δοµηµένων εξισώσεων 
αντιµετωπίζουν σε µεγάλο βαθµό τα προβλήµατα που αφορούν την τακτική αξιολόγηση 
και τον καθορισµό των παραγόντων που επηρεάζουν την απόδοση ενός οργανισµού. Τα 
µοντέλα αυτά δίνουν τη δυνατότητα δηµιουργίας ποσοτικών δεικτών για την απόδοση 
του οργανισµού ενώ υπολογίζουν και το βαθµό συσχέτισης των παραγόντων που 
προκαλούν τη συγκεκριµένη απόδοση, παρέχοντας µε αυτό τον τρόπο ένα µέτρο 
καθορισµού της σηµαντικότητας τους. Ωστόσο, η κριτική που αφορά τις συγκεκριµένες 
µεθοδολογικές προσεγγίσεις αφορά τη χρησιµοποίηση αποκλειστικά ποσοτικών 
πληροφοριών και την απαίτηση για ύπαρξη µεγάλου αριθµού δεδοµένων για τη 
δηµιουργία αξιόπιστων αποτελεσµάτων. 

 
Προεκτάσεις και µελλοντικές ερευνητικές κατευθύνσεις της συγκεκριµένης µεθοδολογίας θα 

µπορούσαν να αποτελέσουν: 
 
- Η δηµιουργία καθορισµένων µεθοδολογικών πλαισίων αξιολόγησης για συγκεκριµένους 

κλάδους επιχειρήσεων ή οργανισµών (π.χ. µικροµεσαίες επιχειρήσεις ή ακαδηµαϊκά 
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Τµήµατα / Ιδρύµατα), τα οποία µπορούν να χρησιµοποιηθούν και σαν βάση για τη 
θέσπιση εθνικών συστηµάτων αξιολόγησης. 

- Η διερεύνηση εναλλακτικών µοντέλων σύνθεσης των κριτηρίων αξιολόγησης για τον 
υπολογισµό της συνολικής απόδοσης ενός οργανισµού ή µιας επιχείρησης. Αυτό µπορεί 
να αφορά είτε τη χρησιµοποίηση διαφορετικών µαθηµατικών µοντέλων υπολογισµού της 
συνολικής απόδοσης του οργανισµού είτε τη δηµιουργία συγκεκριµένης δοµής των 
κριτηρίων, η οποία θα έχει καθορισµένες σχέσεις αιτίου-αποτελέσµατος. 

- Η εφαρµογή εναλλακτικών πολυκριτήριων µεθοδολογιών, όπως είναι η µέθοδος DEA. 
- Η δηµιουργία µοντέλων αξιολόγησης επιµέρους τµηµάτων της επιχειρηµατικής 

αριστείας για τον υπολογισµό της επίδρασης που έχουν συγκεκριµένοι παράγοντες για 
την επίτευξη της στα τελικά αποτελέσµατα του οργανισµού (π.χ. η επίδραση που έχει η 
αποτελεσµατική διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού στα αποτελέσµατα του 
ανθρώπινου δυναµικού και στην ικανοποίηση των πελατών).  

- Η ενσωµάτωση του µοντέλου σε ένα σύστηµα υποστήριξης αποφάσεων µε δυνατότητα 
διατήρησης µιας βάσης δεδοµένων για τη διευκόλυνση της διαδικασίας αξιολόγησης και 
τον καθορισµό των στρατηγικών βελτίωσης. Το πληροφοριακό σύστηµα µπορεί να 
ενσωµατώνει στατιστικά µοντέλα και άλλες µεθόδους ανάλυσης δεδοµένων για την 
αποτελεσµατικότερη διαχείριση των στοιχείων, ενώ η ύπαρξη της βάσης δεδοµένων θα 
διευκολύνει την καταγραφή της απόδοσης για διαφορετικές χρονικές περιόδους και την 
παρακολούθηση της προόδου. 
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ΠΠΑΑΡΡΑΑΡΡΤΤΗΗΜΜΑΑ  ΑΑ  
ΠΠΕΕΡΡΙΙΓΓΡΡΑΑΦΦΗΗ  ΤΤΗΗΣΣ  ΜΜΕΕΘΘΟΟ∆∆ΟΟΛΛΟΟΓΓΙΙΑΑΣΣ  

MMUUSSAA  
 

ΑΑ..11  ΒΒαασσιικκέέςς  ααρρχχέέςς  
Ο βασικός σκοπός της πολυκριτήριας µεθόδου MUSA είναι η σύνθεση των προτιµήσεων 

ενός συνόλου πελατών σε µια ποσοτική µαθηµατική συνάρτηση αξιών. Πιο συγκεκριµένα, η 
µέθοδος υποθέτει ότι η συνολική ικανοποίηση ενός µεµονωµένου πελάτη εξαρτάται από ένα 
σύνολο µεταβλητών, τα οποία αντιπροσωπεύουν τα χαρακτηριστικά του προσφερόµενου 
προϊόντος ή υπηρεσίας. 

Η µέθοδος MUSA ακολουθεί τις γενικές αρχές της ποιοτικής ανάλυσης παλινδρόµησης υπό 
περιορισµούς, χρησιµοποιώντας τεχνικές γραµµικού προγραµµατισµού για την επίλυσή της 
(Jacquet-Lagrèze and Siskos, 1982, Siskos and Yannacopoulos, 1985, Siskos, 1985). Η βασική 
εξίσωση της γραµµικής ανάλυσης παλινδρόµησης έχει ως εξής: 
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όπου οι συναρτήσεις *Y  και  είναι κανονικοποιηµένες στο διάστηµα [0, 100] ενώ είναι ο 
συντελεστής βάρους του κριτηρίου i. 

*
iX ib

Η µέθοδος MUSA προσπαθεί να εκτιµήσει µια συλλογική συνάρτηση αξιών (collective value 
function) *Υ  και ένα σύνολο µερικών συναρτήσεων ικανοποίησης  µε βάση τις γνώµες των 
πελατών, έχοντας σαν αντικειµενικό σκοπό την επίτευξη της µεγαλύτερης δυνατής συµφωνίας 
ανάµεσα στη συνάρτηση 

*
iΧ

*Υ  και στις απόψεις των πελατών . Υ

Με βάση την προηγούµενη διαµόρφωση του προβλήµατος και εισάγοντας µια διπλή 
µεταβλητή σφάλµατος (Σχήµα Α.1), η βασική εξίσωση της ποιοτικής ανάλυσης παλινδρόµησης 
(1) παίρνει την ακόλουθη µορφή: 
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όπου  είναι η εκτίµηση της συλλογικής συνάρτησης αξιών *~Y *Y ,  και  είναι αντίστοιχα 
το σφάλµα υπερεκτίµησης και υποεκτίµησης. 
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Σχήµα Α.1: Μεταβλητές σφάλµατος για τον j πελάτη 

Το µέγεθος του προηγούµενου µαθηµατικού προγράµµατος µπορεί να ελαττωθεί, µε στόχο 
τη µείωση της υπολογιστικής δυσκολίας εύρεσης της βέλτιστης λύσης, εξαλείφοντας το σύνολο 
των περιορισµών µονοτονίας. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µε τη χρήση νέων µεταβλητών, οι 
οποίες εκφράζουν τα διαδοχικά βήµατα αύξησης των συναρτήσεων *Υ  και  (Siskos and 
Yannacopoulos, 1985, Siskos, 1985) και ορίζονται ως εξής: 

*
iΧ
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Σύµφωνα µε τους προηγούµενους ορισµούς και υποθέσεις, το βασικό µοντέλο µπορεί να 
αποτυπωθεί µε τη µορφή γραµµικού προβλήµατος ως εξής: 
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 (Α.4) 

όπου Μ ο συνολικός αριθµός πελατών, n ο αριθµός των κριτηρίων και ,  το j-οστό επίπεδο 
ικανοποίησης στο οποίο βρίσκονται οι µεταβλητές X

j
ix jy

i και Y. 
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Η µεθοδολογία περιλαµβάνει ανάλυση µεταβελτιστοποίησης ώστε να αντιµετωπίσει το 
πρόβληµα της ευστάθειας του µοντέλου. Η τελική λύση υπολογίζεται µε τη βοήθεια του 
πολυέδρου των πολλαπλών ή ηµιβέλτιστων λύσεων, οι οποίες δηµιουργούνται από τους 
περιορισµούς του προηγούµενου γραµµικού προβλήµατος. Η λύση αυτή υπολογίζεται µε την 
επίλυση n γραµµικών προβληµάτων (όσα και τα κριτήρια) της ακόλουθης µορφής: 
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όπου  είναι ένας µικρός θετικός αριθµός και είναι η βέλτιστη τιµή της αντικειµενικής 
συνάρτησης του γραµµικού προγράµµατος (Α.4). 

ε *F

Μια αντιπροσωπευτική τελική λύση για τις µεταβλητές της µεθόδου MUSA υπολογίζεται 
από την µέση τιµή των βέλτιστων λύσεων που δίνουν τα n γραµµικά προγράµµατα (Α.5). 

 

ΑΑ..22  ∆∆εείίκκττεεςς  ιικκααννοοπποοίίηησσηηςς  

Οι µέσοι δείκτες ολικής ικανοποίησης  και µερικής ικανοποίησης  ορίζονται µε βάση τις 
σχέσεις: 
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όπου pm and pi
k είναι αντίστοιχα το ποσοστό των πελατών που ανήκουν στο ym και xi

k επίπεδο 
ικανοποίησης. 

Είναι εύκολο να παρατηρηθεί ότι οι µέσοι δείκτες ικανοποίησης είναι µεγέθη 
κανονικοποιηµένα (0-100%), ενώ ο προηγούµενος ορισµός υποδεικνύει ότι ένας δείκτης 
ικανοποίησης είναι η µέση τιµή της αντίστοιχης συνάρτησης ικανοποίησης-αξιών. 

 

ΑΑ..33  ∆∆εείίκκττεεςς  ααππααιιττηηττιικκόόττηηττααςς  
Το σχήµα των ολικών και µερικών συναρτήσεων ικανοποίησης µπορεί να προσδιορίσει το 

επίπεδο απαιτητικότητας των πελατών.  

Οι µέσοι δείκτες απαιτητικότητας ορίζονται µε βάση τις σχέσεις: 
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όπου  και  είναι αντίστοιχα οι µέσοι δείκτες ολικής και µερικής (σύµφωνα µε το i κριτήριο) 
απαιτητικότητας. 
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Σχήµα Α.2: Τρόπος υπολογισµού µέσων δεικτών απαιτητικότητας 

Σύµφωνα µε τις σχέσεις (Α.7) και το Σχήµα Α.2 µπορεί να παρατηρηθεί εύκολα ότι οι µέσοι 
δείκτες απαιτητικότητας είναι κανονικοποιηµένοι στο διάστηµα [-1, 1] και ισχύει: 

 

-  ή : οι πελάτες παρουσιάζουν τον µέγιστο βαθµό απαιτητικότητας. 1=D 1=iD

-  ή : η περίπτωση αυτή αφορά «κανονικούς» πελάτες. 0=D 0=iD

-  ή : οι πελάτες παρουσιάζουν τον ελάχιστο βαθµό απαιτητικότητας. 1−=D 1−=iD

 

Θα πρέπει να σηµειωθεί ότι οι συγκεκριµένοι δείκτες εκφράζουν την µέση απόκλιση των 
συναρτήσεων ικανοποίησης από µια «κανονική» (γραµµική) συνάρτηση αξιών. Επίσης, οι 
δείκτες απαιτητικότητας, εκτός από τον καθορισµό των προτιµήσεων και του τρόπου 
συµπεριφοράς των πελατών, µπορούν να υποδείξουν και το µέγεθος της προσπάθειας που πρέπει 
να καταβληθεί από την πλευρά της επιχείρησης για τη βελτίωση της συγκεκριµένης διάστασης 
ικανοποίησης. 

198   ∆ιδακτορική ∆ιατριβή - Πολίτης Ν. Ιωάννης 



Παραρτήµατα 

ΠΠΑΑΡΡΑΑΡΡΤΤΗΗΜΜΑΑ  ΒΒ  
ΗΗ  ΚΚΛΛΙΙΜΜΑΑΚΚΑΑ  ΜΜΕΕΤΤΡΡΗΗΣΣΗΗΣΣ  ΤΤΗΗΣΣ  

ΙΙΚΚΑΑΝΝΟΟΠΠΟΟΙΙΗΗΣΣΗΗΣΣ  ΤΤΩΩΝΝ  
ΕΕΡΡΓΓΑΑΖΖΟΟΜΜΕΕΝΝΩΩΝΝ  JJDDII  

 
 Παρακαλώ κυκλώστε έναν αριθµό για κάθε ερώτηση που 

αντιπροσωπεύει καλύτερα τη γνώµη σας 
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ω
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1 Πληρωµή       

1.1 Αισθάνοµαι ότι η πληρωµή µου είναι δίκαιη για τη δουλειά που κάνω 1 2 3 4 5 6 

1.2 Οι αυξήσεις είναι λίγες και δεν γίνονται συχνά (α) 1 2 3 4 5 6 

1.3 Αισθάνοµαι ότι ο οργανισµός δεν µε εκτιµάει όταν σκέφτοµαι πόσο µε 
πληρώνουν (α) 1 2 3 4 5 6 

1.4 Αισθάνοµαι ικανοποιηµένος µε τις προοπτικές αύξησης του µισθού µου 1 2 3 4 5 6 

2 Εξέλιξη       

2.1 Υπάρχει µικρή πιθανότητα προσωπικής µου εξέλιξης (α) 1 2 3 4 5 6 

2.2 Αυτοί που είναι αποδοτικοί στην εργασία τους έχουν καλές προοπτικές να 
εξελιχθούν 1 2 3 4 5 6 

2.3 Οι εργαζόµενοι εξελίσσονται εδώ όσο γρήγορα όσο και σε άλλες επιχειρήσεις 1 2 3 4 5 6 

2.4 Είµαι ικανοποιηµένος µε τις προοπτικές µου εξέλιξης 1 2 3 4 5 6 

3 Επίβλεψη       

3.1 Ο ανώτερος µου εκτελεί µε ικανοποιητικό τρόπο την εργασία του 1 2 3 4 5 6 

3.2 Ο ανώτερος µου είναι άδικος µε εµένα (α) 1 2 3 4 5 6 

3.3 Ο ανώτερος µου δείχνει µικρό ενδιαφέρον για τα αισθήµατα των υφισταµένων 
(α) 1 2 3 4 5 6 

3.4 Μου αρέσει ο ανώτερος µου 1 2 3 4 5 6 

4 Παροχές       
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4.1 ∆εν είµαι ικανοποιηµένος µε τις παροχές ασφάλισης και συνταξιοδότησης (α) 1 2 3 4 5 6 

4.2 Οι παροχές που µας προσφέρονται είναι όσο καλές όσο και στους άλλους 
οργανισµούς 1 2 3 4 5 6 

4.3 Το πακέτο παροχών είναι αρκετά δίκαιο 1 2 3 4 5 6 

4.4 Υπάρχουν παροχές που θα έπρεπε να µας δίνονται και δεν µας δίνονται (α) 1 2 3 4 5 6 

5 Ανταµοιβή       

5.1 Όταν εκτελώ αποτελεσµατικά την εργασία, έχουν την αναγνώριση που µου 
ταιριάζει 1 2 3 4 5 6 

5.2 Αισθάνοµαι ότι δεν εκτιµάται η εργασία µου (α) 1 2 3 4 5 6 

5.3 Υπάρχουν λίγες ανταµοιβές για αυτούς που εργάζονται εδώ (α) 1 2 3 4 5 6 

5.4 Αισθάνοµαι ότι οι προσπάθειες µου δεν ανταµείβονται όπως πρέπει (α) 1 2 3 4 5 6 

6 Συνθήκες Λειτουργίας       

6.1 Πολλοί από τους κανόνες και τις διαδικασίες µας κάνουν δύσκολη την εργασία 
(α) 1 2 3 4 5 6 

6.2 Οι προσπάθειες µου για αποτελεσµατική εργασία σπάνια εµποδίζονται από τη 
γραφειοκρατία 1 2 3 4 5 6 

6.3 Έχω πολλά πράγµατα να κάνω στη δουλειά µου (α) 1 2 3 4 5 6 

6.4 Έχω πολύ γραφική εργασία (α) 1 2 3 4 5 6 

7 Συνεργάτες       

7.1 Μου αρέσουν οι άνθρωποι που εργάζοµαι µαζί 1 2 3 4 5 6 

7.2 Χρειάζεται να εργαστώ σκληρότερα εξαιτίας της ανικανότητας των ανθρώπων 
που εργάζοµαι µαζί (α) 1 2 3 4 5 6 

7.3 Μου αρέσουν οι συνεργάτες µου 1 2 3 4 5 6 

7.4 Υπάρχουν µεγάλες λογοµαχίες και τσακωµοί στο χώρο εργασίας (α) 1 2 3 4 5 6 

8 Φύση της εργασίας       

8.1 Μερικές φορές αισθάνοµαι ότι η εργασία µου δεν έχει νόηµα (α) 1 2 3 4 5 6 

8.2 Μου αρέσουν αυτά που κάνω στην εργασία µου 1 2 3 4 5 6 

8.3 Έχω ένα αίσθηµα υπερηφάνειας όταν εκτελώ την εργασία µου 1 2 3 4 5 6 

8.4 Η εργασία µου είναι ευχάριστη 1 2 3 4 5 6 

9 Επικοινωνία       
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9.1 Η επικοινωνία φαίνεται να είναι καλή µέσα στον οργανισµό 1 2 3 4 5 6 

9.2 Οι στόχοι του οργανισµού δεν είναι ξεκάθαροι σε εµένα (α) 1 2 3 4 5 6 

9.3 Συχνά αισθάνοµαι ότι δεν ξέρω τι συµβαίνει στον οργανισµό (α) 1 2 3 4 5 6 

9.4 Οι αναθέσεις των εργασιών γίνονται πλήρως κατανοητές (α) 1 2 3 4 5 6 

Σηµείωση: Τα στοιχεία που υπάρχει το σύµβολο “α” θα πρέπει να υπολογίζονται µε αντίστροφο τρόπο 
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ΠΠΑΑΡΡΑΑΡΡΤΤΗΗΜΜΑΑ  ΓΓ  
ΑΑΝΝΑΑΛΛΥΥΣΣΗΗ  ΚΚΡΡΙΙΤΤΗΗΡΡΙΙΩΩΝΝ  ∆∆ΙΙΕΕΘΘΝΝΩΩΝΝ  

ΒΒΡΡΑΑΒΒΕΕΙΙΩΩΝΝ  ΠΠΟΟΙΙΟΟΤΤΗΗΤΤΑΑΣΣ  
 
 
 

ΓΓ..11  ΒΒρρααββεείίοο  ΠΠοοιιόόττηηττααςς  DDeemmiinngg  
Πίνακας Γ.1: Τα κριτήρια του βραβείου Deming (JUSE, 1994) 

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΣΗΜΕΙΑ ΕΛΕΓΧΟΥ 
1. Πολιτική για την ποιότητα, τον ποιοτικό έλεγχο και τη διοίκηση 
2. Σαφήνεια πολιτικής (στόχοι και µετρήσεις) 
3. Μέθοδοι και διαδικασίες δηµιουργίας της πολιτικής 
4. Σχέση της πολιτικής µε τα µακροπρόθεσµα και βραχυπρόθεσµα σχέδια 
5. Μετάδοση της πολιτικής  

1. Πολιτική 
Πως καθορίζεται η πολιτική 
και πως µεταδίδεται; Ποια 
αποτελέσµατα έχουν 
επιτευχθεί; 

6. Ηγεσία 
1. Καταλληλότητα της δοµής του οργανισµού για ποιοτικό έλεγχο και 
συµµετοχή του ανθρώπινου δυναµικού 
2. Σαφήνεια των ευθυνών και των εξουσιοδοτήσεων 
3. Επίπεδο διατµηµατικής συνεργασίας 
4. Ενέργειες οµάδων εργασίας 
5. Ενέργειες ανθρώπινου δυναµικού 

2. Οργανισµός 
Πως καθορίζονται οι 
ευθύνες; Πως προωθείται η 
συνεργασία και γίνεται 
διαχείριση του ποιοτικού 
ελέγχου; 

6. Σχέσεις µε άλλους οργανισµούς (προµηθευτές, εργολάβους, κλπ.) 
1. Καταλληλότητα συλλογής και διάδοσης εξωτερικών πληροφοριών 
2. Καταλληλότητα συλλογής και διάδοσης εσωτερικών πληροφοριών 
3. Εφαρµογή στατιστικών τεχνικών για την ανάλυση δεδοµένων 
4. Καταλληλότητα της διατήρησης των πληροφοριών 
5. Αποτελεσµατική χρήση πληροφοριών 

3. Πληροφορίες 
Πως συλλέγονται οι 
πληροφορίες και διανέµονται 
σε διάφορες τοποθεσίες µέσα 
και έξω από τον οργανισµό; 
Πόσο αποτελεσµατική και 
πόσο γρήγορη είναι η χρήση 
τους;   

6. Χρησιµοποίηση υπολογιστών για την επεξεργασία δεδοµένων 

1. Καταλληλότητα του συστήµατος προτύπων 
2. ∆ιαδικασίες δηµιουργίας, αναθεώρησης και κατάργησης προτύπων 
3. Αποτελεσµατικότητα εφαρµογής, αναθεώρησης και κατάργησης 
προτύπων  
4. Περιεχόµενο προτύπων 
5. Χρησιµοποίηση και προσκόλληση στα πρότυπα 

4. Εφαρµογή Προτύπων 
Με ποιο τρόπο τα πρότυπα 
που χρησιµοποιούνται 
ελέγχονται και εφαρµόζονται 
συστηµατικά; Ποιος είναι ο 
ρόλος τους στη βελτίωση της 
τεχνολογίας του οργανισµού; 6. Συστηµατική ανάπτυξη, διαχείριση και χρησιµοποίηση της τεχνολογίας 

1. Προγράµµατα και αποτελέσµατα των προγραµµάτων εκπαίδευσης 
2. Ενδιαφέρον για την ποιότητα, την εργασία και την κατανόηση του 
ποιοτικού ελέγχου 
3. Υποστήριξη και παρακίνηση για προσωπική ανάπτυξη  
4. Κατανόηση και χρησιµοποίηση στατιστικών µεθόδων 
5. Ανάπτυξη ποιοτικού ελέγχου και προτάσεις βελτίωσης 

5. Ανάπτυξη και χρήση 
ανθρώπινου δυναµικού 
Πως εκπαιδεύεται το 
προσωπικό στον ποιοτικό 
έλεγχο; Σε ποιο βαθµό 
γίνονται κατανοητές οι 
στατιστικές τεχνικές και οι 
τεχνικές ποιοτικού ελέγχου;  

6. Υποστήριξη της ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού των 
συνεργατών 

6. Ενέργειες διασφάλισης 
της ποιότητας 

1. Αποτελεσµατικότητα διαχείρισης του συστήµατος διασφάλισης της 
ποιότητας 
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2. Αποτελεσµατικότητα της διάγνωσης του ποιοτικού ελέγχου 
3. Ανάπτυξη νέων προϊόντων και τεχνολογίας (συµπεριλαµβανοµένου των 
ενεργειών ανάλυσης της ποιότητας, εφαρµογής της ποιότητας και 
αναθεώρησης του σχεδιασµού) 
4. Έλεγχος διαδικασιών 
5. Ανάλυση και βελτίωση των διαδικασιών  
6. Επιθεώρηση και εκτίµηση της ποιότητας 
7. ∆ιαχείριση του εξοπλισµού παραγωγής, των οργάνων µέτρησης και των 
προµηθευτών 
8. Μέθοδοι συσκευασίας, αποθήκευσης, µεταφοράς, πώλησης και 
υποστήριξης 
9. Χρήση, διάθεση, ανάκτηση και ανακύκλωση προϊόντων 
10. Επίπεδο διασφάλισης ποιότητας 
11. Εκτίµηση του επιπέδου ικανοποίησης των πελατών  

Ελέγχονται όλα τα σηµαντικά 
στοιχεία για την ποιότητα και 
την αξιοπιστία της 
παραγωγικής διαδικασίας 
(από την ανάπτυξη µέχρι την 
παράδοση του προϊόντος), 
καθώς και το σύστηµα 
διασφάλισης της ποιότητας; 

12. ∆ιασφάλιση της αξιοπιστίας, της ασφάλειας, των µη ελαττωµατικών 
προϊόντων και της προστασίας του περιβάλλοντος 
1. Μέθοδοι επιλογής τοµέων βελτίωσης (σηµαντικά προβλήµατα και 
θέµατα προτεραιότητας)  
2. Σύνδεση αναλυτικών µεθόδων και υπάρχουσας τεχνολογίας 
3. Χρήση στατιστικών µεθόδων για την ανάλυση 
4. Εφαρµογή των αποτελεσµάτων της ανάλυσης 
5. Επιβεβαίωση των αποτελεσµάτων βελτίωσης και καθορισµός 
συγκεκριµένων ενεργειών βελτίωσης 

8. Ενέργειες βελτίωσης 
Γίνεται αναθεώρηση και 
βελτίωση των διαδικασιών; 
Γίνεται έλεγχος των 
υπευθυνοτήτων και των 
στατιστικών τεχνικών; 

6. Συνεισφορά των ενεργειών ποιοτικού ελέγχου 
1. Χειροπιαστά αποτελέσµατα (π.χ. ποιότητα, παράδοση, κόστος, κέρδος, 
ασφάλεια και περιβάλλον)  
2. Έµµεσα αποτελέσµατα 
3. Μέθοδοι µέτρησης των αποτελεσµάτων 
4. Ικανοποίηση πελατών και προσωπικού 
5. Επίδραση στους συνεργαζόµενους οργανισµούς 

9. Αποτελέσµατα 
Τα προϊόντα έχουν 
ικανοποιητική ποιότητα; 
Έχουν γίνει βελτιώσεις στην 
ποιότητα, την ποσότητα και 
το κόστος; Έχει βελτιώσει ο 
οργανισµός την ποιότητα, το 
κέρδος και τον τρόπο σκέψης 
και εργασίας; 

6. Επίδραση στην κοινωνία 

1. Αναγνώριση τρέχουσας κατάστασης 
2. Μελλοντικά σχέδια βελτίωσης και επίλυσης προβληµάτων 
3. Προβολή των αλλαγών στο κοινωνικό περιβάλλον και των απαιτήσεων 
των πελατών και µελλοντικά σχέδια βάσει αυτών των αλλαγών 
4. Σχέση µεταξύ της φιλοσοφίας διοίκησης, του οράµατος και των 
µακροπρόθεσµών σχεδίων 
5. Συνέχιση των ενεργειών ποιοτικού ελέγχου 

10. Μελλοντικά σχέδια 
Έχουν αναγνωρισθεί τα 
δυνατά και αδύνατα σηµεία; 
Έχει προγραµµατιστεί και θα 
συνεχίσει η προώθηση του 
ποιοτικού ελέγχου; 

6. Αποτελεσµατικότητα των σχεδίων βελτίωσης 
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ΓΓ..22  ΒΒρρααββεείίοο  ΠΠοοιιόόττηηττααςς  MMaallccoollmm  BBaallddrriiggee  
 

Πίνακας Γ.2: Τα κριτήρια του βραβείου Malcolm Baldrige (NIST, 2004) 
Π. Προφίλ του Οργανισµού 
 Π.1 Περιγραφή του οργανισµού 

Π.2 Προκλήσεις για τον οργανισµό 
Κατηγορίες και αντικείµενα Αξία κριτηρίων 
1. Ηγεσία  120 
 1.1 Ηγεσία του οργανισµού 

1.2 Κοινωνική ευθύνη 
70 
50 

 

2. Στρατηγικός προγραµµατισµός  85 
 2.1 Ανάπτυξη στρατηγικής 

2.2 Εφαρµογή στρατηγικής 
40 
45 

 

3. Προσανατολισµός στον πελάτη και την αγορά  85 
 3.1 Γνώση του πελάτη και της αγοράς 

3.2 Σχέση µε τους πελάτες και ικανοποίηση  
40 
45 

 

4. Μέτρηση, ανάλυση και διαχείριση πληροφοριών  90 
 4.1 Μέτρηση και ανάλυση της απόδοσης του οργανισµού 

4.2 ∆ιαχείριση πληροφοριών και γνώσεων 
45 
45 

 

5. Προσανατολισµός στο ανθρώπινο δυναµικό  85 
 5.1 Συστήµατα εργασίας 

5.2 Εκπαίδευση προσωπικού και παρακίνηση 
5.3 Ευηµερία και ικανοποίηση προσωπικού 

35 
25 
25 

 

6. ∆ιαχείριση διαδικασιών   85 
 6.1 Βασικές διαδικασίες 

6.2 Υποστηρικτικές διαδικασίες 
50 
35 

 

7. Επιχειρησιακά αποτελέσµατα  450 
 7.1 Αποτελέσµατα πελατών 

7.2 Αποτελέσµατα προϊόντων / υπηρεσιών 
7.3 Οικονοµικά αποτελέσµατα 
7.4 Αποτελέσµατα ανθρώπινου δυναµικού 
7.5 Λειτουργικά αποτελέσµατα 
7.6 Κοινωνικά αποτελέσµατα 

75 
75 
75 
75 
75 
75 

 

 ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΑΞΙΑ  1.000 
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ΓΓ..33  ΕΕυυρρωωππααϊϊκκόό  ΒΒρρααββεείίοο  ΠΠοοιιόόττηηττααςς  
 

Πίνακας Γ.3: Τα κριτήρια του Ευρωπαϊκού βραβείου ποιότητας (EFQM, 2004) 

1.a – Η ηγεσία αναπτύσσει την αποστολή, το όραµα και τις αξίες 
και είναι παράδειγµα προς µίµηση προάγοντας µια κουλτούρα 
τελειότητας. 

1.b – Η ηγεσία συµµετέχει ενεργά για τη διασφάλιση ότι το 
σύστηµα διοίκησης του οργανισµού αναπτύσσεται, εφαρµόζεται 
και βελτιώνεται συνεχώς. 

1.c – Η ηγεσία σχετίζεται µε τους πελάτες, τους συνεργάτες και 
αντιπροσώπους της κοινωνίας. 

1.d – Η ηγεσία προωθεί µια κουλτούρα τελειότητας στο 
προσωπικό του οργανισµού. 

1. Ηγεσία – πως η ηγεσία αναπτύσσει και 
διευκολύνει την επίτευξη της αποστολής 
και του οράµατος, δηµιουργεί τις αξίες που 
απαιτούνται για µακροπρόθεσµη επιτυχία 
και τις εφαρµόζει µέσω κατάλληλων 
ενεργειών και συµπεριφοράς και κατά 
πόσο συµµετέχει ενεργά για τη 
διασφάλιση ότι το σύστηµα διοίκησης του 
οργανισµού αναπτύσσεται και 
εφαρµόζεται. 

1.e – Η ηγεσία αναγνωρίζει και προσπαθεί για την αλλαγή στον 
οργανισµό. 

2.a – Η πολιτική και η στρατηγική βασίζονται στις ανάγκες και τις 
προσδοκίες των εµπλεκοµένων µε τον οργανισµό (τωρινών και 
δυνητικών) 

2.b – Η πολιτική και η στρατηγική βασίζονται σε πληροφορίες από 
τη µέτρηση της απόδοσης, την έρευνα και τις ενέργειες εκµάθησης. 

2.c – Η πολιτική και η στρατηγική αναπτύσσονται, αναθεωρούνται 
και βελτιώνονται. 

2. Πολιτική και στρατηγική – πως ο 
οργανισµός εφαρµόζει την αποστολή και 
το όραµα του βάσει των αναγκών των 
εµπλεκοµένων µε τον οργανισµό και την 
αγορά στην οποία δραστηριοποιείται. 
Επίσης, πως η στρατηγική και η πολιτική 
υποστηρίζονται µε τη βοήθεια 
κατάλληλων πολιτικών, σχεδίων, στόχων 
και διαδικασιών. 

2.d - Η πολιτική και η στρατηγική µεταδίδονται και εφαρµόζονται 
µέσω κατάλληλων διαδικασιών. 

3.a – Οι πόροι του ανθρώπινου δυναµικού σχεδιάζονται, 
διαχειρίζονται και βελτιώνονται.  

3.b – Οι γνώσεις και οι ικανότητες του ανθρώπινου δυναµικού 
αναγνωρίζονται, αναπτύσσονται και διατηρούνται. 

3.c – Το ανθρώπινο δυναµικό συµµετέχει και αναλαµβάνει ευθύνες. 

3.d – Το ανθρώπινο δυναµικό έχει διάλογο µε τον οργανισµό. 

3. Ανθρώπινο δυναµικό – πως ο οργανισµός 
διαχειρίζεται, αναπτύσσει και 
εκµεταλλεύεται τη γνώση και τις 
δυνατότητες του ανθρώπινου δυναµικού 
του, σε ατοµικό και οµαδικό επίπεδο και 
πως προάγει την ισότητα, τη συµµετοχή 
και την ανάληψη πρωτοβουλιών από το 
ανθρώπινο δυναµικό. Επίσης, εξετάζει το 
σύστηµα επικοινωνίας, αναγνώρισης και 
ανταµοιβής και πως αυτά παρακινούν το 
προσωπικό και το δεσµεύουν ώστε να 
χρησιµοποιεί τις ικανότητες και τις 
γνώσεις του για το καλό του οργανισµού. 3.e – Οι προσπάθειες του ανθρώπινου δυναµικού αναγνωρίζονται 

και ανταµείβονται. 

4.a – Υπάρχει σύστηµα διαχείρισης των εξωτερικών συνεργατών. 

4.b – Υπάρχει σύστηµα διαχείρισης των οικονοµικών. 

4. Συνεργάτες και πόροι – πως ο 
οργανισµός σχεδιάζει και διαχειρίζεται 
τους εξωτερικούς του συνεργάτες, τους 
προµηθευτές και τους διαθέσιµους πόρους 
ώστε να υποστηρίξει την πολιτική και τη 
στρατηγική και την αποτελεσµατική 
λειτουργία των διαδικασιών του. Επίσης, 

4.c – Υπάρχει σύστηµα διαχείρισης των εγκαταστάσεων, του 
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εξοπλισµού και των υλικών. 

4.d – Υπάρχει σύστηµα διαχείρισης της τεχνολογίας. 

εξετάζει κατά πόσο ο σχεδιασµός αυτός 
λαµβάνει υπόψη τις σταθµισµένες, τωρινές 
και µελλοντικές ανάγκες του οργανισµού, 
της κοινωνίας και του περιβάλλοντος. 

4.e – Υπάρχει σύστηµα διαχείρισης των πληροφοριών και γνώσεων. 

5.a – Υπάρχει συστηµατικός σχεδιασµός και διαχείριση των 
διαδικασιών. 

5.b – Οι διαδικασίες βελτιώνονται όποτε χρειάζεται ώστε να 
ικανοποιήσουν πλήρως τους πελάτες και τους υπόλοιπους 
εµπλεκόµενους µε τον οργανισµό. 

5.c – Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες σχεδιάζονται και 
αναπτύσσονται βάσει των αναγκών και των προσδοκιών των 
πελατών. 

5.d – Τα προϊόντα και οι υπηρεσίες παράγονται και παραδίδονται 
µε κατάλληλο τρόπο. 

5. ∆ιαδικασίες – πως ο οργανισµός 
σχεδιάζει, διαχειρίζεται και βελτιώνει τις 
διαδικασίες του ώστε να ικανοποιήσει 
πλήρως τους πελάτες του και τους 
υπόλοιπους εµπλεκόµενους µε τον 
οργανισµό. 

5.e – Οι σχέσεις µε τους πελάτες διαχειρίζονται και βελτιώνονται. 

6.a – Μέτρηση της αντίληψης (π.χ. ικανοποίηση πελατών, 
καταναλωτική πίστη) 

6. Αποτελέσµατα πελατών – αποτελέσµατα 
που επιτυγχάνει ο οργανισµός σε σχέση µε 
τους πελάτες του. 

6.b – ∆είκτες απόδοσης (π.χ. αριθµός παραπόνων, πλήθος 
ελαττωµατικών) 

7.a – Μέτρηση της αντίληψης (π.χ. ικανοποίηση ανθρώπινου 
δυναµικού) 

7. Αποτελέσµατα ανθρώπινου δυναµικού – 
αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο 
οργανισµός σε σχέση µε το ανθρώπινο 
δυναµικό του.  7.b – ∆είκτες απόδοσης (π.χ. ποσοστό απουσιών, παραιτήσεων, 

ταχύτητα εξυπηρέτησης) 

8.a – Μέτρηση της αντίληψης (π.χ. ηθική συµπεριφορά, παροχές 
φιλανθρωπίες, χορηγίες) 

8. Κοινωνικά αποτελέσµατα - 
αποτελέσµατα που επιτυγχάνει ο 
οργανισµός σε σχέση µε την κοινωνία. 

8.b – ∆είκτες απόδοσης (π.χ. πλήθος ατυχηµάτων, ποσοστό 
ανακυκλώσιµων προϊόντων) 

9.a – Κρίσιµα αποτελέσµατα αποδοτικότητας (π.χ. πωλήσεις, 
περιθώριο κέρδους) 

9. Κρίσιµα αποτελέσµατα – αποτελέσµατα 
που επιτυγχάνει ο οργανισµός σε σχέση µε 
σηµαντικά στοιχεία για την πολιτική και 
τη στρατηγική του. 9.b – Κρίσιµοι δείκτες αποδοτικότητας (π.χ. παραγωγικότητα, 

απόδοση προµηθευτών) 
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ΓΓ..44  ΒΒρρααββεείίοο  ΠΠοοιιόόττηηττααςς  ττηηςς  ΑΑυυσσττρρααλλίίααςς  
 

Πίνακας Γ.4: Κριτήρια βραβείου ποιότητας της Αυστραλίας (AQC, 2004) 

1.1 Στρατηγική 

1.2 Κουλτούρα του οργανισµού 

1.3 Ηγεσία στον οργανισµό 

1. Ηγεσία - πως η ηγεσία του οργανισµού χρησιµοποιεί τις 
αρχές που περιλαµβάνονται στο µοντέλο, πως οι 
διοικητικές πρακτικές και η συµπεριφορά συνδέονται µε 
αυτές τις αρχές και πως η εφαρµογή τους έχει γίνει 
κοµµάτι της καθηµερινής λειτουργίας του οργανισµού. 
Επίσης, εξετάζει τον τρόπο δηµιουργίας κλίµατος 
ανάπτυξης καινοτοµιών και τη συνεισφορά στο 
περιβάλλον και την κοινωνία. 1.4 Συνεισφορά στο περιβάλλον και την κοινωνία  

2.1 Κατανόηση του περιβάλλοντος εργασίας  

2.2 ∆ιαδικασία προγραµµατισµού  

2. Στρατηγική και προγραµµατισµός – πως ο οργανισµός 
αναπτύσσει τις στρατηγικές και τα σχέδια του και πως τα 
µεταδίδει και τα εφαρµόζει, λαµβάνοντας υπόψη το 
περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται και τους 
διαθέσιµους πόρους του. 

2.3 Ανάπτυξη και διαχείριση των πόρων  

3.1 Συλλογή και ανάλυση δεδοµένων και 
πληροφοριών  

3.2 Χρησιµοποίηση της γνώσης στη λήψη αποφάσεων  

3. Πληροφορίες και γνώσεις – πως ο οργανισµός συλλέγει 
και χρησιµοποιεί τα δεδοµένα, τις πληροφορίες και τις 
γνώσεις που του χρειάζονται για τη λήψη αποφάσεων σε 
όλα τα επίπεδα του οργανισµού. 

3.3 ∆ηµιουργία και διαχείριση της γνώσης  

4.1 Συµµετοχή και δέσµευση  

4.2 Αποτελεσµατικότητα και ανάπτυξη  

4. Ανθρώπινο δυναµικό – πως ενθαρρύνεται το ανθρώπινο 
δυναµικό να συµµετέχει ενεργά και να συνεισφέρει 
προσωπικά στην επίτευξη των στόχων του οργανισµού. 

4.3 Υγιεινή, ασφάλεια και ευηµερία  

5.1 Γνώση των πελατών και της αγοράς  

5.2 ∆ιαχείριση σχέσεων µε τους πελάτες  

5. Προσανατολισµός στον πελάτη και την αγορά – πως ο 
οργανισµός αναλύει τους πελάτες του και την αγορά και 
πως λαµβάνει υπόψη τις ανάγκες των τωρινών και 
µελλοντικών εξωτερικών πελατών του σε όλες τις 
ενέργειες του οργανισµού. 

5.3 Αντιλαµβανόµενη αξία από τους πελάτες  

6.1 ∆ιαδικασία ανάπτυξης καινοτοµιών  

6.2 ∆ιαδικασίες για τους προµηθευτές και τους 
συνεργάτες  

6.3 ∆ιαχείριση και βελτίωση των διαδικασιών  

6. Καινοτοµία, ποιότητα και βελτίωση – ποιες διαδικασίες 
χρησιµοποιεί ο οργανισµός για την παροχή ποιοτικών και 
καινοτόµων προϊόντων και υπηρεσιών, καθώς και ποιες 
διαδικασίες χρησιµοποιεί για τη βελτίωση τους. 

6.4 Ποιότητα προϊόντων και υπηρεσιών  

7.1 ∆είκτες επιτυχίας  7. Επιτυχία και διατήρηση της – ποια είναι η απόδοση του 
οργανισµού πάνω σε κατάλληλες µετρήσεις. 

7.2 ∆είκτες διατήρησης της επιτυχίας  
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ΓΓ..55  ΒΒρρααββεείίοο  ΠΠοοιιόόττηηττααςς  ττοουυ  ΚΚααννααδδάά  
 

Πίνακας Γ.5: Κριτήρια βραβείου ποιότητας του Καναδά (NQI, 2004) 

1.1 Στρατηγική 

1.2 Συµµετοχή ηγεσίας 

1. Ηγεσία – δηµιουργία κουλτούρας, αξιών και 
συνολικής κατεύθυνσης για εξασφάλιση της επιτυχίας. 

1.3 Συνεχής βελτίωση 

2.1 Ανάπτυξη σχεδίων 

2.2 Εφαρµογή και αναθεώρηση σχεδίων 

2. Προγραµµατισµός – προγραµµατισµός των εργασιών, 
σύνδεση του προγραµµατισµού µε τη στρατηγική, την 
εφαρµογή και τη µέτρηση της απόδοσης για την 
εκτίµηση της προόδου. 

2.3 Συνεχής βελτίωση 

3.1 Γνώση πλατών, αγοράς και προϊόντων 

3.2 ∆ιαχείριση σχέσεων µε τους πελάτες 

3. Προσανατολισµός στον πελάτη – προσανατολισµός 
του οργανισµού στον πελάτη και την αγορά και 
επίτευξη της ικανοποίησης και της καταναλωτικής 
πίστης των πελατών. 

3.3 Συνεχής βελτίωση 

4.1 Προγραµµατισµός ανθρώπινου δυναµικού 

4.2 Συµµετοχή ανθρώπινου δυναµικού 

4.3 Συνεχή εκπαίδευση 

4.4. Ικανοποίηση και ευηµερία ανθρώπινου δυναµικού 

4. Προσανατολισµός στο ανθρώπινο δυναµικό – τρόπος 
ενθάρρυνσης και συµµετοχής του ανθρώπινου 
δυναµικού, ώστε να συνεισφέρει στην επίτευξη των 
στόχων του οργανισµού, µέσω της πλήρης 
χρησιµοποίησης των ικανοτήτων του. 

4.5 Ικανοποίηση και ευηµερία ανθρώπινου δυναµικού 

5.1 Ανάπτυξη διαδικασιών 

5.2 Έλεγχος διαδικασιών 

5.3 Βελτίωση διαδικασιών 

5. ∆ιαχείριση διαδικασιών – πως διαχειρίζονται οι 
διαδικασίες ώστε να υποστηρίξουν τη στρατηγική του 
οργανισµού, µε ιδιαίτερη έµφαση στην πρόληψη (και 
όχι τη διόρθωση) και τη συνεχή βελτίωση. Η 
διαχείριση των διαδικασιών εφαρµόζεται για όλες τις 
ενέργειες του οργανισµού και ιδιαίτερα για εκείνες που 
είναι σηµαντικές για την επιτυχία του οργανισµού. 

5.4 Συνεχής βελτίωση 

6.1 Συνεργασίες 

6.2 ∆ιαχείριση προµηθευτών / συνεργατών 

6. Προσανατολισµός στους προµηθευτές / συνεργάτες 
– σχέση του οργανισµού µε άλλους οργανισµούς και 
ιδρύµατα, τα οποία είναι σηµαντικά για την επίτευξη 
των στρατηγικών του στόχων. Στους οργανισµούς 
αυτούς µπορεί να περιλαµβάνονται προµηθευτές, 
συνεργάτες, διανοµείς, κοινοπραξίες, εταιρίες 
franchising, κλπ.  

6.3 Συνεχής βελτίωση 

7.1 Αποτελέσµατα πελατών 7. Επιχειρησιακά αποτελέσµατα – αποτελέσµατα που 
επιτυγχάνει ο οργανισµός. 

7.2 Αποτελέσµατα ανθρώπινου δυναµικού 
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7.3 Αποτελέσµατα διαχείρισης διαδικασιών 

7.4 Αποτελέσµατα διαχείρισης διαδικασιών 

7.5 Αποτελέσµατα στην κοινωνία 

 

7.6 Οικονοµικά αποτελέσµατα 
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ΠΠΑΑΡΡΑΑΡΡΤΤΗΗΜΜΑΑ  ∆∆  
ΕΕΝΝ∆∆ΕΕΙΙΚΚΤΤΙΙΚΚΑΑ  ΕΕΡΡΩΩΤΤΗΗΜΜΑΑΤΤΟΟΛΛΟΟΓΓΙΙΑΑ  
ΑΑΞΞΙΙΟΟΛΛΟΟΓΓΗΗΣΣΗΗΣΣ  ΤΤΗΗΣΣ  ΑΑΠΠΟΟ∆∆ΟΟΣΣΗΗΣΣ  

ΕΕΝΝΟΟΣΣ  ΟΟΡΡΓΓΑΑΝΝΙΙΣΣΜΜΟΟΥΥ  ΣΣΥΥΜΜΦΦΩΩΝΝΑΑ  ΜΜΕΕ  
ΤΤΟΟ  ΜΜΟΟΝΝΤΤΕΕΛΛΟΟ  MMUUSSAABBEE  

 

∆∆..11  ΗΗγγεεσσίίαα  
1.1 Όλα τα ανώτερα στελέχη συµµετέχουν στην ανάπτυξη του οράµατος και των στόχων του 

οργανισµού. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω1 πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
1.2 Όλα τα ανώτερα στελέχη προσπαθούν για την ανάπτυξη της ηθικής και των αξιών του 

οργανισµού που να συνεισφέρουν στη δηµιουργία κουλτούρας ποιότητας και συνεχούς 
βελτίωσης. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
1.3 Οι αξίες, οι στόχοι, το όραµα και η ηθική του οργανισµού µεταδίδονται και προάγονται σε 

ικανοποιητικό βαθµό από τα στελέχη και γίνονται γνωστά στο προσωπικό του οργανισµού. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
1.4 Όλα τα ανώτερα στελέχη προωθούν τη συνεχή εκπαίδευση, την ανάπτυξη καινοτοµιών και 

τη λήψη αποφάσεων από το προσωπικό, δηµιουργώντας ένα περιβάλλον επιχειρηµατικής 
αριστείας. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η ανώτερη ηγεσία του οργανισµού έχει 
αναπτύξει και έχει µεταδώσει ξεκάθαρα τις έννοιες που αφορούν τους στόχους, το όραµα, 
τις αξίες και το γενικότερο περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί ο οργανισµός; 
 

                                                 
1 Η µοντελοποίηση της κλίµακας που χρησιµοποιείται στα ερωτηµατολόγια από τη χειρότερη έως την 
καλύτερη απόδοση είναι: ∆ιαφωνώ πλήρως < ∆εν γνωρίζω < ∆ιαφωνώ µερικώς < Ούτε συµφωνώ / ούτε 
διαφωνώ < Συµφωνώ µερικώς < Συµφωνώ πλήρως. 
Εναλλακτική κλίµακα η οποία θα ήταν δυνατό να χρησιµοποιηθεί θα µπορούσε να έχει τη µορφή: καµία 
ένδειξη, για τη χειρότερη απόδοση, έως ισχυρή ένδειξη, για την καλύτερη απόδοση. 
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 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 
2.1. Όλα τα ανώτερα στελέχη έχουν δεσµευτεί πλήρως και προωθούν τη συνεχή αλλαγή και 

βελτίωση του οργανισµού.  
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
2.2. Υπάρχουν πολλά παραδείγµατα προσωπικής και ενεργούς συµµετοχής των ανωτέρων 

στελεχών του οργανισµού στη συνεχή ανάπτυξη και βελτίωση του συστήµατος διοίκησης 
και όλων των διαδικασιών του οργανισµού.  

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
2.3. Τα ανώτερα στελέχη γίνονται γνώστες των καλών πρακτικών που εφαρµόζονται µέσα και 

έξω από τον οργανισµό και µεταδίδουν τις γνώσεις τους στο προσωπικό ώστε να τις 
υιοθετήσουν. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
2.4. Ο οργανισµός έχει αναπτύξει ένα αποτελεσµατικό σύστηµα διοίκησης για όλα τα επίπεδα 

της ιεραρχίας και όλο το προσωπικό του. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
2.5. Τα ανώτερα στελέχη λαµβάνουν υπόψη τη γνώµη του προσωπικού και άλλων 

εµπλεκοµένων µε τον οργανισµό, καθώς και την ανάλυση κατάλληλων πληροφοριών ώστε 
να βελτιώνουν συνεχώς τον τρόπο διοίκησης τους. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι τα ανώτερα στελέχη συµµετέχουν σε 
µεγάλο βαθµό στη συνεχή βελτίωση του οργανισµού; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 
3.1 Ο οργανισµός έχει αναγνωρίσει τους πιθανούς κινδύνους από την τις εργασίες του για την 

κοινωνία και το περιβάλλον και κάνει ενεργές προσπάθειες για την εξάλειψη τους (π.χ. 
µείωση αποβλήτων, θορύβου, ανακύκλωση προϊόντων, κλπ). 
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 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.2 Ο οργανισµός διατηρεί συστηµατική διαδικασία για την αναγνώριση και την τήρηση των 

περιβαλλοντικών κανονισµών. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.3 Τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού συµµετέχουν σε συνέδρια, σεµινάρια και 

προσπάθειες των τοπικών κοινοτήτων που προάγουν την επιχειρηµατική αριστεία 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.4 Τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού υποστηρίζουν και υιοθετούν διαδικασίες που 

σκοπεύουν στη βελτίωση της µόλυνσης του περιβάλλοντος και συνεισφέρουν στην 
κοινωνία. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.5 Τα ανώτερα στελέχη κάνουν γνωστούς στο προσωπικό τους περιβαλλοντικούς 

κανονισµούς και επιβλέπουν την ορθή εφαρµογή τους. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού 
δείχνουν µεγάλη υπευθυνότητα και ευαισθησία απέναντι σε θέµατα που αφορούν το 
περιβάλλον και την κοινωνία; 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 
4.1 Τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού έχουν αποδεδειγµένη ικανότητα στην επίλυση 

προβληµάτων. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

4.2 Τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού έχουν αποδεδειγµένη ικανότητα στη λήψη ορθών 
αποφάσεων. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

4.3 Τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού δείχνουν έµπρακτα ότι είναι γνώστες του 
αντικειµένου εργασίας τους. 
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 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

4.4 Τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού εµπνέουν και επηρεάζουν σε µεγάλο βαθµό τις 
προσπάθειες του προσωπικού. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

4.5 Τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού είναι αξιόπιστα και άξια εµπιστοσύνης. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι τα ανώτερα στελέχη του οργανισµού 
έχουν τις απαραίτητες ικανότητες για να διοικήσουν τον οργανισµό; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
 
5.1 Τα ανώτερα στελέχη ανταποκρίνονται άµεσα σε οποιαδήποτε ανάγκη του προσωπικού, 

προσεγγίζονται εύκολα και είναι πρόθυµα να βοηθήσουν στην επίλυση των προβληµάτων 
τους και την επίτευξη των στόχων τους. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
5.2 Τα ανώτερα στελέχη προσπαθούν πάντα για τη δηµιουργία καλού κλίµατος µεταξύ του 

προσωπικού και την επίλυση πιθανών φιλονικιών που µπορεί να δηµιουργηθούν. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
5.3 Τα ανώτερα στελέχη παρακινούν, ενθαρρύνουν και εξουσιοδοτούν το προσωπικό για 

συµµετοχή στις διαδικασίες βελτίωσης και λήψης αποφάσεων. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
5.4 Τα ανώτερα στελέχη προωθούν την επίτευξη των στόχων µέσω της οµαδικής εργασίας και 

της συνεργασίας µεταξύ των εργαζοµένων. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
5.5 Τα ανώτερα στελέχη παρακολουθούν, αναγνωρίζουν και ανταµείβουν τις οµαδικές και 

ατοµικές προσπάθειες του προσωπικού µε αντικειµενικότητα και για όλα τα επίπεδα 
ιεραρχίας του οργανισµού. 

----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
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Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η συµπεριφορά των ανωτέρων στελεχών 
είναι η κατάλληλη για την επίτευξη της επιχειρηµατικής αριστείας; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ ΤΑ ΑΝΩΤΕΡΑ 
ΣΤΕΛΕΧΗ ΚΑΙ ΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΠΟΥ ΕΦΑΡΜΟΖΕΤΑΙ ΕΙΝΑΙ 
ΚΑΤΑΛΛΗΛΑ ΓΙΑΤΗ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
 

∆∆..22  ∆∆ιιααχχεείίρριισσηη  ττοουυ  ααννθθρρώώππιιννοουυ  δδυυννααµµιικκοούύ  
1.1 Η στελέχωση του οργανισµού και η πρόσληψη καινούργιων υπαλλήλων βασίζεται στις 

πραγµατικές ανάγκες του οργανισµού για προσωπικό και είναι κατάλληλη για την επίτευξη 
των στρατηγικών του στόχων. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.2 Ο οργανισµός προσπαθεί για την ανάπτυξη των ικανοτήτων του προσωπικού και παρέχει 
δυνατότητες εξέλιξης του. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.3 Ο οργανισµός εφαρµόζει ένα δίκαιο σύστηµα ανταµοιβών και αναγνώρισης των 
προσπαθειών του προσωπικού, το οποίο αφορά όλο το προσωπικό του οργανισµού και 
βασίζεται τόσο στην ατοµική όσο και την οµαδική απόδοση. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.4 Ο οργανισµός εφαρµόζει µια συστηµατική διαδικασία για την ανάπτυξη των πολιτικών, 
των στρατηγικών και των σχεδίων για το ανθρώπινο δυναµικό. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.5 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί κατάλληλες πληροφορίες για την αξιολόγηση της 

αποδοτικότητας και τη βελτίωση του συστήµατος διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο τρόπος σχεδιασµού και διαχείρισης του 
ανθρώπινου δυναµικού είναι κατάλληλος για τον οργανισµό; 
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 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 
2.1 Η επίλυση των προβληµάτων και η επίτευξη των στόχων του οργανισµού γίνεται σε µεγάλο 

βαθµό µέσα από την οµαδική εργασία.  
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
2.2 Το προσωπικό του οργανισµού έχει την εξουσιοδότηση για ανάληψη πρωτοβουλιών και 

ατοµική επίλυση των προβληµάτων που αφορούν την εργασία του.  
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

2.3 Το προσωπικό του οργανισµού συµµετέχει ενεργά στις διαδικασίες βελτίωσης, µέσω της 
συµµετοχής του στη διαδικασία καθορισµού της πολιτικής και της στρατηγικής του 
οργανισµού και την ανάπτυξη και εφαρµογή των καινοτόµων προτάσεων του. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι το προσωπικό ενθαρρύνεται και 
συµµετέχει ενεργά σε ικανοποιητικό βαθµό στις διαδικασίες βελτίωσης του οργανισµού; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 
3.1 Ο οργανισµός εφαρµόζει συστηµατική διαδικασία για την αναγνώριση των αναγκών 

εκπαίδευσης, η οποία βασίζεται στους στόχους, την πολιτική και τη στρατηγική που έχει 
θέσει. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.2 Ο οργανισµός παρέχει συστηµατικά την κατάλληλη εκπαίδευση στο προσωπικό του που 

είναι αναγκαία για την  επίτευξη των στόχων του. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.3 Ο οργανισµός αξιολογεί την παρεχόµενη εκπαίδευση εξετάζοντας τις γνώσεις που 

αποκοµίστηκαν και το βαθµό εφαρµογής τους από το προσωπικό. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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3.4 Ο οργανισµός αναθεωρεί και βελτιώνει το σύστηµα εκπαίδευσης ώστε να ανταποκρίνεται 
καλύτερα στις ανάγκες των εργαζοµένων και του οργανισµού. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η διαδικασία εκπαίδευσης και ο βαθµός 
εκπαίδευσης του προσωπικού είναι ικανοποιητικά για τις ανάγκες του οργανισµού; 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 
4.1 Ο οργανισµός εφαρµόζει συστηµατική διαδικασία για την αναγνώριση των αναγκών 

επικοινωνίας µεταξύ των διαφορετικών τµηµάτων και του προσωπικού του οργανισµού. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

4.2 Ο οργανισµός έχει αναπτύξει και χρησιµοποιεί αµφίδροµα κανάλια επικοινωνίας τα οποία 
επιτρέπουν την επικοινωνία προς όλες τις κατευθύνσεις και όλα τα επίπεδα ιεραρχίας µέσα 
στον οργανισµό. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

4.3 Οι γνώσεις και οι καλύτερες πρακτικές που εφαρµόζονται µέσα στον οργανισµό 
διαδίδονται σε όλα τα τµήµατα και το προσωπικό του οργανισµού. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο βαθµός επικοινωνίας και ενηµέρωσης 
µέσα στον οργανισµό βρίσκεται σε ικανοποιητικό επίπεδο; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
 
5.1 Ο οργανισµός έχει αναπτύξει ένα κατάλληλο εργασιακό περιβάλλον στο οποίο 

εξασφαλίζονται οι κανόνες υγιεινής, ασφαλείας και εργονοµίας. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
5.2 Ο οργανισµός υποστηρίζει το προσωπικό του µε την παροχή υπηρεσιών, όπως είναι το 

ευέλικτο ωράριο εργασίας, η µεταφορά των εργαζοµένων µε µέσα του οργανισµού, τα 
συνταξιοδοτικά προγράµµατα, τα προγράµµατα ασφάλισης, η παροχή συµβουλευτικών 
υπηρεσιών, κλπ. 
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 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
5.3 Ο οργανισµός πραγµατοποιεί σε τακτά χρονικά διαστήµατα µετρήσεις ικανοποίησης του 

προσωπικού και διατηρεί πληροφορίες, όπως είναι το ποσοστό των απουσιών και 
παραιτήσεων ώστε να βελτιώνει συνεχώς την ικανοποίηση και την ευηµερία του 
προσωπικού του. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο οργανισµός διατηρεί τις απαραίτητες 
διαδικασίες για την εξασφάλιση της ευηµερίας του προσωπικού; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ ΤΟ ΣΥΣΤΗΜΑ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΕΙΝΑΙ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΟ ΓΙΑ ΤΙΣ 
ΑΝΑΓΚΕΣ ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
 

∆∆..33  ΣΣττρρααττηηγγιικκόόςς  ππρροογγρρααµµµµααττιισσµµόόςς  
1.1 Ο οργανισµός εφαρµόζει συστηµατική διαδικασία για τη συλλογή και ανάλυση 

πληροφοριών για την αγορά στην οποία δραστηριοποιείται. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.2 Ο οργανισµός εφαρµόζει συστηµατική διαδικασία για να προβλέπει και να εξισορροπεί τις 
τωρινές και µελλοντικές ανάγκες και προσδοκίες όλων όσων εµπλέκονται µε τον 
οργανισµό (πελάτες, προσωπικό, προµηθευτές, µέτοχοι, κλπ). 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.3 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί αποτελεσµατικούς µηχανισµούς, εξέτασης και πρόβλεψης των 
εξελίξεων στην αγορά και των ενεργειών των ανταγωνιστών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο οργανισµός καταφέρνει να καθορίσει µε 
αποτελεσµατικό τρόπο τις ανάγκες της αγοράς και των εµπλεκοµένων µε τον οργανισµό; 
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 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 
2.1 Για την ανάπτυξη της στρατηγικής και πολιτικής του ο οργανισµός χρησιµοποιεί 

πληροφορίες από τη συγκριτική ανάλυση της επίδοσης του µε ανταγωνιστικούς 
οργανισµούς.  

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
2.2 Για την ανάπτυξη της στρατηγικής και πολιτικής του ο οργανισµός χρησιµοποιεί 

κοινωνικά, περιβαλλοντικά, νοµικά, οικονοµικά και δηµογραφικά στοιχεία.  
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

2.3 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί πληροφορίες από εσωτερικούς δείκτες απόδοσης για την 
ανάδραση και τη βελτίωση της πολιτικής και στρατηγικής που εφαρµόζει. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
2.4 Για την ανάπτυξη της στρατηγικής και πολιτικής του ο οργανισµός λαµβάνει υπόψη την 

ύπαρξη και την επίδραση των νέων τεχνολογιών. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
2.5 Για την ανάπτυξη της στρατηγικής και πολιτικής του ο οργανισµός λαµβάνει υπόψη και 

χρησιµοποιεί ιδέες και προτάσεις όλων όσων εµπλέκονται µε τον οργανισµό, 
συµπεριλαµβανοµένου των εργαζοµένων και των προµηθευτών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι για την ανάπτυξη της στρατηγικής και 
πολιτικής του ο οργανισµός χρησιµοποιεί όλες τις κατάλληλες πληροφορίες; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 
3.1 Ο οργανισµός αναπτύσσει την πολιτική και στρατηγική του βασισµένος στο όραµα, την 

αποστολή και τις αξίες του και την ανάλυση όλων των απαραίτητων πληροφοριών. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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3.2 Ο οργανισµός αναπτύσσει εναλλακτικά σχέδια για την αντιµετώπιση πιθανών κινδύνων ή 
αλλαγών στην αγορά. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.3 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί τους κατάλληλους δείκτες και πραγµατοποιεί τις απαραίτητες 

αναλύσεις για την αξιολόγηση της καταλληλότητας της πολιτικής και στρατηγικής προτού 
προχωρήσει στην εφαρµογή τους. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.4 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί τους κατάλληλους δείκτες για την παρακολούθηση της 

αποτελεσµατικότητας και την αναθεώρηση της πολιτικής και στρατηγικής. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

3.5 Κατά την ανάπτυξη της στρατηγικής και πολιτικής του ο οργανισµός λαµβάνει υπόψη τις 
ανάγκες και τη διαθεσιµότητα των πόρων του και προσπαθεί για τη βελτιστοποίηση τους. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η ανάπτυξη, η αναθεώρηση και η 
βελτίωση της πολιτικής και στρατηγικής του οργανισµού πραγµατοποιούνται µε 
ικανοποιητικό τρόπο; 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 
4.1 Για την εφαρµογή της πολιτικής και στρατηγικής ο οργανισµός καθορίζει απτούς 

στρατηγικούς στόχους, σχέδια και διαδικασίες. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

4.2 Για την εφαρµογή των στρατηγικών σχεδίων ο οργανισµός καθορίζει συγκεκριµένους 
υπευθύνους. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

4.3 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί κατάλληλους δείκτες για την παρακολούθηση της 
αποτελεσµατικότητας και την αναθεώρηση των στρατηγικών σχεδίων. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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4.4 Η πολιτική και στρατηγική αποτελεί τη βάση για το σχεδιασµό των ενεργειών και την 
οριοθέτηση των στόχων σε ολόκληρο τον οργανισµό. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η πολιτική και στρατηγική εφαρµόζεται 
σε ικανοποιητικό βαθµό µέσα στον οργανισµό; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
 
5.1 Η πολιτική και η στρατηγική µεταδίδεται σε ικανοποιητικό βαθµό σε όλο το προσωπικό 

του οργανισµού. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
5.2 Τα στρατηγικά σχέδια ευθυγραµµίζονται µε τους στόχους του οργανισµού, αξιολογούνται 

και µεταδίδονται στο προσωπικό. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
5.3 Ο οργανισµός αξιολογεί την ενηµέρωση του προσωπικού όσον αφορά την πολιτική και 

στρατηγική του. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο οργανισµός καταφέρνει να κάνει γνωστή 
την πολιτική και στρατηγική στο προσωπικό του; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΊΑ 
ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΥ ΚΑΙ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΗΣ ΠΟΛΙΤΙΚΗΣ ΚΑΙ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ ΤΟΥ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ ΕΙΝΑΙ ΚΑΤΑΛΛΗΛΗ ΓΙΑ ΤΟΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
 

∆∆..44  ∆∆ιιααχχεείίρριισσηη  ππόόρρωωνν  
1.1 Οι οικονοµικοί πόροι του οργανισµού χρησιµοποιούνται µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

υποστηρίζεται η πολιτική και η στρατηγική του οργανισµού. 
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 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.2 Ο οργανισµός έχει αναπτύξει και εφαρµόζει συγκεκριµένες διαδικασίες για την 
αποτελεσµατική διαχείριση των οικονοµικών του πόρων. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.3 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί συγκεκριµένη διαδικασία και τα κατάλληλα εργαλεία για την 
αξιολόγηση της απόδοσης των επενδύσεων και της αποτελεσµατικότητας της διαχείρισης 
των οικονοµικών του πόρων. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.4 Για την κατανοµή των οικονοµικών του πόρων και την πραγµατοποίηση των επενδύσεων ο 
οργανισµός χρησιµοποιεί κατάλληλες τεχνικές διαχείρισης του κινδύνου. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο οργανισµός διαχειρίζεται 
αποτελεσµατικά τους οικονοµικούς τους πόρους; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 
2.1 Τα περιουσιακά στοιχεία του οργανισµού χρησιµοποιούνται µε τέτοιο τρόπο ώστε να 

υποστηρίζεται η πολιτική και η στρατηγική του.  
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
2.2 Η διαχείριση των περιουσιακών στοιχείων του οργανισµού εξασφαλίζει την ασφαλή 

διατήρηση τους.  
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

2.3 Ο οργανισµός αναλύει και ελαχιστοποιεί τις πιθανές επιπτώσεις που µπορεί να έχει η 
χρησιµοποίηση των περιουσιακών του στοιχείων στην υγεία και την ασφάλεια των 
εργαζοµένων και της κοινωνίας. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
2.4 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί µεθόδους και προσπαθεί για τη βελτιστοποίηση των 

αποθεµάτων του και την καλύτερη αξιοποίηση των περιουσιακών του στοιχείων. 
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 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
2.5 Ο οργανισµός διαχειρίζεται αποτελεσµατικά τα απόβλητα του και προωθεί τη 

χρησιµοποίηση ανανεώσιµων πηγών ενέργειας. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο οργανισµός διαχειρίζεται µε 
ικανοποιητικό τρόπο τις εγκαταστάσεις, τον εξοπλισµό και τα υλικά του; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 
3.1 Ο οργανισµός εφαρµόζει συστηµατική διαδικασία για την αναγνώριση των νέων 

τεχνολογιών και την ανάλυση της επίδρασης τους στην πολιτική, τη στρατηγική και 
λειτουργία του οργανισµού και στην κοινωνία. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.2 Ο οργανισµός εκµεταλλεύεται µε βέλτιστο τρόπο την υπάρχουσα τεχνολογία. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.3 Ο οργανισµός εφαρµόζει συστηµατική διαδικασία για τη δηµιουργία και την ανάπτυξη 

καινοτόµων τεχνολογιών και τεχνικών βελτίωσης. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.4 Ο οργανισµός αναγνωρίζει πότε θα πρέπει να αντικατασταθεί µια πεπαλαιωµένη 

τεχνολογία ή τεχνική και πραγµατοποιεί την αντικατάσταση της όταν πρέπει. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο οργανισµός διαχειρίζεται µε 
κατάλληλο τρόπο την τεχνολογία; 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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4.1 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί κατάλληλους µηχανισµούς για την επιλογή, συλλογή και 
διαχείριση των κατάλληλων δεδοµένων για την παρακολούθηση της απόδοσης των 
καθηµερινών λειτουργιών του και την υποστήριξη της πολιτικής και στρατηγικής. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
4.2 Ο οργανισµός παρέχει µε διάφορα µέσα απαραίτητες πληροφορίες προς όλους τους 

χρήστες, µε την κατάλληλη µορφή, µε εύκολο τρόπο και µε την κατάλληλη ταχύτητα 
πρόσβασης. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

4.3 Ο οργανισµός εφαρµόζει µηχανισµούς που διασφαλίζουν την εγκυρότητα, την αξιοπιστία 
και την αποτροπή της χρήσης των πληροφοριών από µη εγκεκριµένους χρήστες και την 
άµεση ενηµέρωση τους µε τα τρέχοντα δεδοµένα. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
4.4 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί τεχνικές ανάλυσης των πληροφοριών για τη βελτίωση των 

λειτουργιών του και του στρατηγικού του προγράµµατος. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
4.5 Ο οργανισµός προµηθεύει µε τις απαραίτητες πληροφορίες όλους τους ενδιαφερόµενους µε 

στόχο την καλύτερη λήψη αποφάσεων (π.χ. πληροφορίες από την ανάλυση της 
ικανοποίησης των πελατών) . 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο οργανισµός διαχειρίζεται µε 
ικανοποιητικό τρόπο τις διαθέσιµες πληροφορίες του; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΖΕΤΑΙ ΜΕ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΟ ΤΡΟΠΟ ΤΟΥΣ ΠΟΡΟΥΣ ΠΟΥ ∆ΙΑΘΕΤΕΙ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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∆∆..55  ΣΣυυννεερργγάάττεεςς  &&  ππρροοµµηηθθεευυττέέςς  
1.1 Ο οργανισµός εφαρµόζει συστηµατική διαδικασία για την αναγνώριση των σηµαντικών 

συνεργατών και ευκαιριών για στρατηγικές συνεργασίες, οι οποίες θα βοηθήσουν στην 
επίτευξη των στρατηγικών του στόχων. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.2 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί συγκεκριµένη διαδικασία για την αξιολόγηση και πιστοποίηση 
των προµηθευτών / συνεργατών του βάσει της ποιότητας, της ασφάλειας, του κόστους, της 
ταχύτητας παράδοσης των προϊόντων και άλλων απαραίτητων πληροφοριών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.3 Ο οργανισµός αναλύει την προστιθέµενη αξία που θα προσδώσει στον οργανισµό η 
συνεργασία µε κάποιο προµηθευτή / συνεργάτη. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η επιλογή των προµηθευτών / συνεργατών 
του οργανισµού γίνεται µε ικανοποιητικό τρόπο; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 
2.1 Υπάρχει αµφίδροµη επικοινωνία µεταξύ του οργανισµού και των προµηθευτών / 

συνεργατών και ανταλλαγή των απαραίτητων πληροφοριών για την αποτελεσµατική 
λειτουργία κάθε επιχείρησης.  

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
2.2 Ο οργανισµός και οι προµηθευτές / συνεργάτες αποσκοπούν στην αµοιβαία ανάπτυξη, 

βελτίωση και δηµιουργία καινοτοµιών µε σκοπό το κοινό όφελος.  
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

2.3 Ο οργανισµός προσπαθεί συνεχώς για τη δηµιουργία κλίµατος εµπιστοσύνης µε τους 
προµηθευτές / συνεργάτες του. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
2.4 Οι προµηθευτές / συνεργάτες του οργανισµού συµµετέχουν ενεργά στην ανάπτυξη των 

επιχειρησιακών σχεδίων και των στρατηγικών στόχων του οργανισµού. 
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 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι το επίπεδο συνεργασίας του οργανισµού 
µε τους προµηθευτές / συνεργάτες του κυµαίνεται σε ικανοποιητικά επίπεδα; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 
3.1 Ο οργανισµός αξιολογεί συστηµατικά την απόδοση των προµηθευτών / συνεργατών του. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.2 Ο οργανισµός αξιολογεί την αποτελεσµατικότητα των εργασιακών σχέσεων µε τους 

προµηθευτές / συνεργάτες χρησιµοποιώντας κατάλληλους δείκτες και µετρώντας το βαθµό 
ικανοποίησης των προµηθευτών / συνεργατών από τη συνεργασία µε τον οργανισµό. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.3 Ο οργανισµός παρέχει στους προµηθευτές / συνεργάτες του όλες τις απαραίτητες 

πληροφορίες για το βαθµό απόδοσης τους και τον τρόπο βελτίωσης των διαδικασιών τους. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.4 Ο οργανισµός αναθεωρεί και βελτιώνει το σύστηµα διαχείρισης των προµηθευτών / 

συνεργατών του. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο οργανισµός αξιολογεί και βελτιώνει 
τις συνεργασίες του µε ικανοποιητικό τρόπο; 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΖΕΤΑΙ ΜΕ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΟ ΤΡΟΠΟ ΤΟΥΣ ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ / 
ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ ΤΟΥ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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∆∆..66  ΕΕσσττίίαασσηη  σσττοουυςς  ππεελλάάττεεςς  
1.1 Ο οργανισµός εφαρµόζει συστηµατική διαδικασία για την αναγνώριση νέων αγορών και 

πελατών. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.2 Ο οργανισµός αναγνωρίζει και διαχωρίζει κατάλληλα τους πελάτες του και τους πελάτες 
των ανταγωνιστών του σε διαφορετικές κατηγορίες ώστε να εντοπίσει τις ιδιαίτερες 
ανάγκες τους. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.3 Ο οργανισµός προσδιορίζει τις προτιµήσεις, προσδοκίες, απαιτήσεις και ανάγκες όλων των 
σηµαντικών διαφορετικών οµάδων πελατών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η διαδικασία που χρησιµοποιεί ο 
οργανισµός για την αναγνώριση της αγοράς και των πελατών είναι ικανοποιητική; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 
2.1 Ο οργανισµός προσπαθεί συνεχώς για τη βελτίωση της σχέσης του µε τους πελάτες και τη 

διατήρηση της συνεργασίας µαζί του.  
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
2.2 Ο οργανισµός διαχειρίζεται άµεσα και αποτελεσµατικά όλα τα παράπονα και τα αιτήµατα 

των πελατών.  
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

2.3 Όλο το προσωπικό και ιδιαίτερα εκείνο που έρχεται σε άµεση επαφή µε τους πελάτες 
εκπαιδεύεται στην ικανοποίηση και εξυπηρέτηση των πελατών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
2.4 Οι πελάτες συµµετέχουν ενεργά σε συζητήσεις που αφορούν τον καθορισµό των αναγκών 

και την ικανοποίηση των προσδοκιών και προβληµατισµών τους. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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2.5 Οι πελάτες έχουν εύκολη πρόσβαση σε πληροφορίες που χρειάζονται και πληροφορούνται 

επαρκώς για τα νέα προϊόντα και τις υπηρεσίες του οργανισµού µέσω της διαδικασίας 
µάρκετινγκ. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι ο οργανισµός διαχειρίζεται τη σχέση του 
µε τους πελάτες µε αποτελεσµατικό τρόπο; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 
3.1 Ο σχεδιασµός των νέων προϊόντων του οργανισµού βασίζεται στις ανάγκες και προσδοκίες 

των πελατών. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.2 Ο οργανισµός εφαρµόζει συστηµατική διαδικασία πρόβλεψης των µελλοντικών 

απαιτήσεων των πελατών. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.3 Τα νέα προϊόντα που σχεδιάζονται είναι καινοτόµα. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.4 Ο σχεδιασµός των νέων προϊόντων γίνεται σε συνεργασία µε τους προµηθευτές / 

συνεργάτες του οργανισµού. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η διαδικασία που ακολουθείται για το 
σχεδιασµό των προϊόντων είναι αποτελεσµατική; 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 
4.1 Ο οργανισµός µετρά σε τακτά χρονικά διαστήµατα την ικανοποίηση των πελατών του. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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4.2 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί και παρακολουθεί κατάλληλους δείκτες, όπως είναι οι 
πωλήσεις, οι αιτήσεις για νέες υπηρεσίες, το πλήθος των παραπόνων, κλπ. και τους 
συσχετίζει µε την ικανοποίηση των πελατών του. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

4.3 Ο οργανισµός συγκρίνει την ικανοποίηση των πελατών του και τους δείκτες που 
χρησιµοποιεί µε τους ανταγωνιστές του και τις µετρήσεις προηγούµενων περιόδων. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
4.4 Ο οργανισµός αναλύει και χρησιµοποιεί τις πληροφορίες από την ικανοποίηση των 

πελατών, τους δείκτες που χρησιµοποιεί και τη συγκριτική ανάλυση της επίδοσης για τον 
καθορισµό των ενεργειών βελτίωσης, των στόχων και των αναγκών του οργανισµού και 
µεταδίδει τις πληροφορίες αυτές στο προσωπικό. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η διαδικασία πληροφόρησης για την 
ικανοποίηση των πελατών που χρησιµοποιεί ο οργανισµός είναι ικανοποιητική; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ 
ΕΙΝΑΙ ΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΕΝΟΣ ΣΤΟΝ ΠΕΛΑΤΗ ΣΕ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΟ ΒΑΘΜΟ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 

∆∆..77  ∆∆ιιααδδιικκαασσίίεεςς  
1.1 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί συστηµατικό µηχανισµό για την αναγνώριση των σηµαντικών 

του διαδικασιών και έχει προσδιορίσει τις σηµαντικές διαδικασίες για τη λειτουργία του. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.2 Ο οργανισµός έχει σχεδιάσει και εφαρµόζει αποτελεσµατικά συγκεκριµένες διαδικασίες για 
τις βασικές λειτουργίες του, όπως είναι ο σχεδιασµός του προϊόντος, η διαδικασία 
παράδοσης-παραλαβής, η τιµολόγηση, κλπ.. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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1.3 Ο οργανισµός εφαρµόζει αποτελεσµατικά διάφορα πρότυπα για τη διαχείριση των 
διαδικασιών του, όπως είναι το ISO 9000:2000, το ISO 14000, διάφορα συστήµατα 
υγιεινής και ασφάλειας, κλπ. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.4 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί πληροφορίες από πελάτες, εργαζόµενους, συνεργάτες, κλπ., για 

την ανάπτυξη των διαδικασιών του. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.5 Ο οργανισµός έχει αναγνωρίσει και καθορίσει τους εσωτερικούς πελάτες κάθε διαδικασίας 
και τα τµήµατα τα οποία επηρεάζουν (προηγούµενα-επόµενα τµήµατα). 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η ανάπτυξη, ο σχεδιασµός και η 
διαχείριση των βασικών διαδικασιών του οργανισµού γίνεται µε ικανοποιητικό τρόπο; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 
2.1 Ο οργανισµός χρησιµοποιεί συγκεκριµένους δείκτες και µετρήσεις για τη συνεχή 

παρακολούθηση των διαδικασιών και την εκτίµηση της αποτελεσµατικότητας τους.  
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
2.2 Οι υπεύθυνοι κάθε διαδικασίας είναι διακριτοί και ξεκάθαροι.  

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

2.3 Ο οργανισµός έχει θεσπίσει συγκεκριµένο µηχανισµό αναγνώρισης και επίλυσης των 
προβληµάτων που δηµιουργούνται κατά την εφαρµογή της διαδικασίας. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι γίνεται αποτελεσµατικός έλεγχος των 
διαδικασιών από τον οργανισµό; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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3.1 Ο οργανισµός εφαρµόζει συστηµατική διαδικασία για την αναγνώριση ευκαιριών 
βελτίωσης και τη βελτίωση των διαδικασιών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.2 Ο οργανισµός συγκρίνει τις διαδικασίες που εφαρµόζει µε τις διαδικασίες που εφαρµόζουν 

άλλοι οργανισµοί, άλλα τµήµατα του οργανισµού ή και την απόδοση του οργανισµού µε 
προηγούµενες χρονικές περιόδους για να εντοπίσει τις καλύτερες πρακτικές και να 
βελτιώσει τις διαδικασίες του. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.3 Ο οργανισµός ενηµερώνει και εκπαιδεύει όλους όσους επηρεάζονται από τις αλλαγές µιας 

διαδικασίας. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.4 Ο οργανισµός λαµβάνει υπόψη προτάσεις που γίνονται από εµπλεκόµενους µε τον 

οργανισµό (πελάτες, προµηθευτές, εργαζόµενους, κλπ) για τη βελτίωση των διαδικασιών. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
3.5 Οι διαδικασίες δοκιµάζονται για την αποτελεσµατικότητα τους και την εξασφάλιση ότι θα 

επιτύχουν τα προβλεπόµενα αποτελέσµατα πριν εφαρµοστούν συστηµατικά από τον 
οργανισµό. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
----------------------------------------------------------------------------------------------------------------  
Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πιστεύετε ότι η διαδικασία που εφαρµόζει ο 
οργανισµός για τη βελτίωση των διαδικασιών του είναι αποτελεσµατική; 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ Ο ΤΡΟΠΟΣ 
ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΥ, ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ, ΕΛΕΓΧΟΥ, ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΚΑΙ ΓΕΝΙΚΟΤΕΡΑ ΤΗΣ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΤΩΝ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΩΝ ΕΙΝΑΙ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΣ; 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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∆∆..88  ΑΑπποοττεελλέέσσµµαατταα  ππεελλααττώώνν    
1.1 Η ικανοποίηση των πελατών του οργανισµού από τα προϊόντα / υπηρεσίες που παρέχει 

βρίσκεται σε υψηλά επίπεδα. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.2 Οι δείκτες που χρησιµοποιεί ο οργανισµός για τη µέτρηση της απόδοσης που επιτυγχάνει 

σχετικά µε τους πελάτες του (π.χ. πλήθος παρεχόµενων εγγυήσεων, αριθµός παραπόνων, 
χρονική διάρκεια διατήρησης πελατών, συχνότητα / αξία παραγγελιών, αριθµός νέων / 
χαµένων πελατών, ποσοστό επίλυσης παραπόνων, µέσος χρόνος ανταπόκρισης, κλπ) 
βρίσκονται σε ικανοποιητικά επίπεδα. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.3 Η ικανοποίηση των πελατών και η απόδοση του οργανισµού στους δείκτες που 

χρησιµοποιεί έχουν µια σηµαντική αυξητική τάση ή διατηρούνται σε υψηλά επίπεδα 
συγκρινόµενοι µε προηγούµενες µετρήσεις.  

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.4 Η ικανοποίηση των πελατών και η απόδοση του οργανισµού στους δείκτες που 
χρησιµοποιεί βρίσκονται σε σηµαντικά υψηλότερο επίπεδο από αυτή των ανταγωνιστών ή 
άλλων οργανισµών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
ΠΟΥ ΕΠΙΤΥΓΧΑΝΕΙ Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΟΥΣ ΠΕΛΑΤΕΣ ΤΟΥ ΕΙΝΑΙ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΑ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 

∆∆..99  ΑΑπποοττεελλέέσσµµαατταα  ααννθθρρώώππιιννοουυ  δδυυννααµµιικκοούύ  
1.1 Η ικανοποίηση του προσωπικού του οργανισµού από τις συνθήκες εργασίας και τον τρόπο 

διοίκησης του βρίσκεται σε υψηλά επίπεδα. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.2 Οι δείκτες που χρησιµοποιεί ο οργανισµός για τη µέτρηση της απόδοσης που επιτυγχάνει 

σχετικά µε τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού του (π.χ. πλήθος προτάσεων και 
βελτιώσεων, ποσοστό συµµετοχής σε οµάδες βελτίωσης, επίπεδο εκπαίδευσης, ποσοστό 
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απουσιών, ατυχηµάτων, παραιτήσεων, απεργιών, κλπ) βρίσκονται σε ικανοποιητικά 
επίπεδα. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.3 Η ικανοποίηση του προσωπικού και η απόδοση του οργανισµού στους δείκτες που 

χρησιµοποιεί έχουν µια σηµαντική αυξητική τάση ή διατηρούνται σε υψηλά επίπεδα 
συγκρινόµενοι µε προηγούµενες µετρήσεις.  

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.4 Η ικανοποίηση του προσωπικού και η απόδοση του οργανισµού στους δείκτες που 
χρησιµοποιεί βρίσκονται σε σηµαντικά υψηλότερο επίπεδο από αυτή των ανταγωνιστών ή 
άλλων οργανισµών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
ΠΟΥ ΕΠΙΤΥΓΧΑΝΕΙ Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΟ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ 
ΤΟΥ ΕΙΝΑΙ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΑ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 

∆∆..1100  ΑΑπποοττεελλέέσσµµαατταα  σσττηηνν  κκοοιιννωωννίίαα  
1.1 Οι αντιλήψεις που έχει η κοινωνία σχετικά µε την περιβαλλοντική και κοινωνική πολιτική 

που εφαρµόζει ο οργανισµός είναι θετικές σε σηµαντικό βαθµό. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.2 Οι δείκτες που χρησιµοποιεί ο οργανισµός για τη µέτρηση της απόδοσης που επιτυγχάνει 

σχετικά µε το περιβάλλον και την κοινωνία (π.χ. ποσοστό χρησιµοποίησης 
ανακυκλωµένων προϊόντων, ποσοστό µείωσης των αποβλήτων, επίπεδα µόλυνσης, 
επίδραση στο τοπικό επίπεδο ανεργίας, πλήθος επιβραβεύσεων, κλπ) βρίσκονται σε 
ικανοποιητικά επίπεδα. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.3 Οι αντιλήψεις της κοινωνίας για την περιβαλλοντική και κοινωνική πολιτική του 

οργανισµού και η απόδοση του στους δείκτες που χρησιµοποιεί έχουν µια σηµαντική 
αυξητική τάση ή διατηρούνται σε υψηλά επίπεδα συγκρινόµενοι µε προηγούµενες 
µετρήσεις.  
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 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.4 Οι αντιλήψεις της κοινωνίας για την περιβαλλοντική και κοινωνική πολιτική του 
οργανισµού και η απόδοση του στους δείκτες που χρησιµοποιεί βρίσκονται σε σηµαντικά 
υψηλότερο επίπεδο από αυτή των ανταγωνιστών ή άλλων οργανισµών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
ΠΟΥ ΕΠΙΤΥΓΧΑΝΕΙ Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΚΑΙ ΤΗΝ 
ΚΟΙΝΩΝΙΑ ΕΙΝΑΙ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΑ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 

∆∆..1111  ΟΟιικκοοννοοµµιικκάά  ααπποοττεελλέέσσµµαατταα  
1.1 Οι δείκτες που χρησιµοποιεί ο οργανισµός για τη µέτρηση της απόδοσης σχετικά µε τα 

οικονοµικά αποτελέσµατα που επιτυγχάνει (π.χ. µερίδιο αγοράς, περιθώριο κέρδους, 
πωλήσεις, τιµή της µετοχής, µέρισµα, ρευστότητα, αποδοτικότητα ιδίων κεφαλαίων, κλπ) 
βρίσκονται σε ικανοποιητικά επίπεδα. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.2 Η απόδοση του οργανισµού στους οικονοµικούς δείκτες που χρησιµοποιεί έχουν µια 

σηµαντική αυξητική τάση ή διατηρούνται σε υψηλά επίπεδα συγκρινόµενοι µε 
προηγούµενες µετρήσεις.  

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.3 Η απόδοση του οργανισµού στους οικονοµικούς δείκτες που χρησιµοποιεί βρίσκονται σε 
σηµαντικά υψηλότερο επίπεδο από αυτή των ανταγωνιστών ή άλλων οργανισµών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ ΤΑ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΠΟΥ ΕΠΙΤΥΓΧΑΝΕΙ Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΕΙΝΑΙ 
ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΑ; 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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∆∆..1122  ∆∆ιιααχχεειιρριισσττιικκάά  ααπποοττεελλέέσσµµαατταα  
1.1 Οι δείκτες που χρησιµοποιεί ο οργανισµός για τη µέτρηση της απόδοσης σχετικά µε τη 

λειτουργία του (π.χ. αποδοτικότητα, πλήθος καινοτοµιών, παραγωγικότητα, ποσοστό 
ελαττωµατικών, µέσος χρόνος παράδοσης προϊόντων, ποσοστό χρησιµοποίησης 
µηχανηµάτων, µέσος χρόνος πρόσβασης στις απαραίτητες πληροφορίες, κλπ) βρίσκονται 
σε ικανοποιητικά επίπεδα. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.2 Η απόδοση του οργανισµού στους δείκτες που χρησιµοποιεί για τη µέτρηση της 

αποτελεσµατικότητας της λειτουργάς του έχουν µια σηµαντική αυξητική τάση ή 
διατηρούνται σε υψηλά επίπεδα συγκρινόµενοι µε προηγούµενες µετρήσεις.  

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.3 Η απόδοση του οργανισµού στους δείκτες που χρησιµοποιεί για τη µέτρηση της 
αποτελεσµατικότητας της λειτουργάς του βρίσκονται σε σηµαντικά υψηλότερο επίπεδο 
από αυτή των ανταγωνιστών ή άλλων οργανισµών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ ΤΑ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΤΙΚΑ 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΠΟΥ ΕΠΙΤΥΓΧΑΝΕΙ Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΕΙΝΑΙ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΑ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 
 

∆∆..1133  ΑΑπποοττεελλέέσσµµαατταα  σσυυννεερργγααττώώνν  //  ππρροοµµηηθθεευυττώώνν  
1.1 Η ικανοποίηση των συνεργατών / προµηθευτών από τον τρόπο συνεργασίας τους µε τον 

οργανισµό  βρίσκεται σε υψηλά επίπεδα. 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
1.2 Οι δείκτες που χρησιµοποιεί ο οργανισµός για τη µέτρηση της απόδοσης των συνεργατών / 

προµηθευτών του (π.χ. ποιότητα προϊόντων, ποσοστό ελαττωµατικών προϊόντων, χρόνος 
παράδοσης προϊόντων, πλήθος προτάσεων βελτίωσης από προµηθευτές, κλπ) βρίσκονται 
σε ικανοποιητικά επίπεδα. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
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1.3 Η ικανοποίηση των συνεργατών / προµηθευτών του οργανισµού και η απόδοση του στους 
δείκτες που χρησιµοποιεί έχουν µια σηµαντική αυξητική τάση ή διατηρούνται σε υψηλά 
επίπεδα συγκρινόµενοι µε προηγούµενες µετρήσεις.  

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

1.4 Η ικανοποίηση των συνεργατών / προµηθευτών του οργανισµού και η απόδοση του στους 
δείκτες που χρησιµοποιεί βρίσκονται σε σηµαντικά υψηλότερο επίπεδο από αυτή των 
ανταγωνιστών ή άλλων οργανισµών. 

 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  

 
ΛΑΜΒΑΝΟΝΤΑΣ ΥΠΟΨΗ ΤΑ ΠΑΡΑΠΑΝΩ, ΠΙΣΤΕΥΕΤΕ ΟΤΙ ΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 
ΠΟΥ ΕΠΙΤΥΓΧΑΝΕΙ Ο ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΣ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΟΥΣ ΣΥΝΕΡΓΑΤΕΣ / 
ΠΡΟΜΗΘΕΥΤΕΣ ΤΟΥ ΕΙΝΑΙ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΤΙΚΑ; 
 ∆εν ∆ιαφωνώ ∆ιαφωνώ  Ούτε συµφωνώ/ Συµφωνώ Συµφωνώ 
γνωρίζω πλήρως µερικώς ούτε διαφωνώ µερικώς πλήρως 
 � � � � � �  
 

 

∆ιδακτορική ∆ιατριβή - Πολίτης  Ν. Ιωάννης  235 



Παραρτήµατα 

ΠΠΑΑΡΡΑΑΡΡΤΤΗΗΜΜΑΑ  ΕΕ  
ΕΕΝΝ∆∆ΕΕΙΙΚΚΤΤΙΙΚΚΑΑ  ΑΑΠΠΟΟΤΤΕΕΛΛΕΕΣΣΜΜΑΑΤΤΑΑ  ΤΤΟΟΥΥ  ΜΜΟΟΝΝΤΤΕΕΛΛΟΟΥΥ  

ΥΥΠΠΟΟΛΛΟΟΓΓΙΙΣΣΜΜΟΟΥΥ  ΤΤΗΗΣΣ  ΣΣΗΗΜΜΑΑΝΝΤΤΙΙΚΚΟΟΤΤΗΗΤΤΑΑΣΣ  ΤΤΩΩΝΝ  
ΚΚΡΡΙΙΤΤΗΗΡΡΙΙΩΩΝΝ  

 
Σενάριο 1: Αποφασίζοντες 5, Κλάσεις σηµαντικότητας 3, Κριτήρια 6. 
 

Πίνακας ∆εδοµένων Σενα ίου 1ρ ∗

  Κριτήριο 1 Κριτήριο 2 Κριτήριο 3 Κριτήριο 4 Κριτήριο 5 Κριτήριο 6 
Κριτήριο 1  ΠΣ ΠΣ ΑΣ Ι ΑΣ 
Κριτήριο 2   Σ ΛΣ ΑΛΣ ΛΣ 
Κριτήριο 3    ΛΣ ΠΛΣ ΛΣ 
Κριτήριο 4     ΑΛΣ Ι 
Κριτήριο 5      ΑΣ Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

1 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  ΠΣ ΠΣ ΠΣ ΠΣ ΠΣ 
Κριτήριο 2   Ι Ι ΑΛΣ Ι 
Κριτήριο 3    Ι ΑΛΣ Ι 
Κριτήριο 4     ΑΛΣ Ι 
Κριτήριο 5      ΑΣ Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

2 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  ΠΣ ΠΣ ΠΣ ΠΛΣ ΠΣ 
Κριτήριο 2   Σ Ι ΠΛΣ Ι 
Κριτήριο 3    ΛΣ ΠΛΣ ΛΣ 
Κριτήριο 4     ΠΛΣ Ι 
Κριτήριο 5      ΠΣ Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

3 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  Σ Σ Σ Ι Σ 
Κριτήριο 2   Ι Ι ΛΣ Ι 
Κριτήριο 3    Ι ΛΣ Ι 
Κριτήριο 4     ΛΣ Ι 
Κριτήριο 5      Σ Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

4 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  ΠΣ ΠΣ ΠΣ ΑΣ ΠΣ 
Κριτήριο 2   Σ ΛΣ ΠΛΣ Ι 
Κριτήριο 3    ΑΛΣ ΠΛΣ ΛΣ 
Κριτήριο 4     ΑΛΣ Σ 
Κριτήριο 5      ΠΣ Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

5 

Κριτήριο 6       

 
Αποτελέσµατα Σεναρίου 1 

 p1 p2 p3 p4 p5 p6

max p1 28,3% 10,8% 10,8% 10,8% 28,3% 10,8% 
max p2 25,4% 12,9% 10,4% 12,9% 25,4% 12,9% 
max p3 25,8% 12,1% 12,1% 12,1% 25,8% 12,1% 
max p4 25,4% 12,9% 10,4% 12,9% 25,4% 12,9% 
max p5 28,3% 10,8% 10,8% 10,8% 28,3% 10,8% 
max p6 25,4% 12,9% 10,4% 12,9% 25,4% 12,9% 
min p1 25,4% 12,9% 10,4% 12,9% 25,4% 12,9% 
min p2 28,3% 10,8% 10,8% 10,8% 28,3% 10,8% 
min p3 25,4% 12,9% 10,4% 12,9% 25,4% 12,9% 
min p4 28,3% 10,8% 10,8% 10,8% 28,3% 10,8% 
min p5 26,9% 11,9% 11,9% 11,9% 25,3% 11,9% 
min p6 28,3% 10,8% 10,8% 10,8% 28,3% 10,8% 

Μέση Τιµή  26,8% 11,9% 10,8% 11,9% 26,6% 11,9% 
Τυπική Απόκλιση 1,42 1,00 0,58 1,00 1,48 1,00 

                                                 
∗ Σ: Σηµαντικότερο, ΑΣ: Αρκετά Σηµαντικότερο, ΠΣ: Πολύ Σηµαντικότερο,  Ι: Ισοδύναµο, ΛΣ: Λιγότερο 
Σηµαντικό, ΑΛΣ: Αρκετά Λιγότερο Σηµαντικό, ΠΛΣ: Πολύ Λιγότερο Σηµαντικό. 
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Σενάριο 2: Αποφασίζοντες 5, Κλάσεις σηµαντικότητας 3, Κριτήρια 6 (κριτήρια 
ίδιας σηµαντικότητας). 
 

Πίνακας ∆εδοµένων Σενα  2 ρίου
  Κριτήριο 1 Κριτήριο 2 Κριτήριο 3 Κριτήριο 4 Κριτήριο 5 Κριτήριο 6 

Κριτήριο 1  Ι Ι Ι Ι Ι 
Κριτήριο 2   Ι Ι Ι Ι 
Κριτήριο 3    Ι Ι Ι 
Κριτήριο 4     Ι Ι 
Κριτήριο 5      Ι Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

1 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  Ι Ι Ι Ι Ι 
Κριτήριο 2   Ι Ι Ι Ι 
Κριτήριο 3    Ι Ι Ι 
Κριτήριο 4     Ι Ι 
Κριτήριο 5      Ι Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

2 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  Ι Ι Ι Ι Ι 
Κριτήριο 2   Ι Ι Ι Ι 
Κριτήριο 3    Ι Ι Ι 
Κριτήριο 4     Ι Ι 
Κριτήριο 5      Ι Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

3 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  Ι Ι Ι Ι Ι 
Κριτήριο 2   Ι Ι Ι Ι 
Κριτήριο 3    Ι Ι Ι 
Κριτήριο 4     Ι Ι 
Κριτήριο 5      Ι Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

4 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  Ι Ι Ι Ι Ι 
Κριτήριο 2   Ι Ι Ι Ι 
Κριτήριο 3    Ι Ι Ι 
Κριτήριο 4     Ι Ι 
Κριτήριο 5      Ι Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

5 

Κριτήριο 6       

 
Αποτελέσµατα Σεναρίου 2 

 p1 p2 p3 p4 p5 p6

max p1 19,4% 16,1% 16,1% 16,1% 16,1% 16,1% 
max p2 16,1% 19,4% 16,1% 16,1% 16,1% 16,1% 
max p3 16,1% 16,1% 19,4% 16,1% 16,1% 16,1% 
max p4 16,1% 16,1% 16,1% 19,4% 16,1% 16,1% 
max p5 16,1% 16,1% 16,1% 16,1% 19,4% 16,1% 
max p6 16,1% 16,1% 16,1% 16,1% 16,1% 19,4% 
min p1 13,9% 17,2% 17,2% 17,2% 17,2% 17,2% 
min p2 17,2% 13,9% 17,2% 17,2% 17,2% 17,2% 
min p3 17,2% 17,2% 13,9% 17,2% 17,2% 17,2% 
min p4 17,2% 17,2% 17,2% 13,9% 17,2% 17,2% 
min p5 17,2% 17,2% 17,2% 17,2% 13,9% 17,2% 
min p6 17,2% 17,2% 17,2% 17,2% 17,2% 13,9% 

Μέση Τιµή  16,7% 16,7% 16,7% 16,7% 16,7% 16,7% 
Τυπική Απόκλιση 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 0,01 
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Σενάριο 3: Αποφασίζοντες 5, Κλάσεις σηµαντικότητας 2, Κριτήρια 6.  
 

Πίνακας ∆εδοµένων Σενα ίου 3ρ ∗

  Κριτήριο 1 Κριτήριο 2 Κριτήριο 3 Κριτήριο 4 Κριτήριο 5 Κριτήριο 6 
Κριτήριο 1  ΠΣ ΠΣ ΠΣ Ι ΠΣ 
Κριτήριο 2   Σ ΛΣ ΛΣ ΛΣ 
Κριτήριο 3    ΛΣ ΠΛΣ ΛΣ 
Κριτήριο 4     ΠΛΣ Ι 
Κριτήριο 5      ΠΣ Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

1 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  ΠΣ ΠΣ ΠΣ ΠΣ ΠΣ 
Κριτήριο 2   Ι Ι ΠΛΣ Ι 
Κριτήριο 3    Ι ΠΛΣ Ι 
Κριτήριο 4     ΠΛΣ Ι 
Κριτήριο 5      ΠΣ Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

2 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  ΠΣ ΠΣ ΠΣ ΠΛΣ ΠΣ 
Κριτήριο 2   Σ Ι ΠΛΣ Ι 
Κριτήριο 3    ΛΣ ΠΛΣ ΛΣ 
Κριτήριο 4     ΠΛΣ Ι 
Κριτήριο 5      ΠΣ Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

3 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  Σ Σ Σ Ι Σ 
Κριτήριο 2   Ι Ι ΛΣ Ι 
Κριτήριο 3    Ι ΛΣ Ι 
Κριτήριο 4     ΛΣ Ι 
Κριτήριο 5      Σ Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

4 

Κριτήριο 6       
Κριτήριο 1  ΠΣ ΠΣ ΠΣ ΠΣ ΠΣ 
Κριτήριο 2   Σ ΛΣ ΠΛΣ Ι 
Κριτήριο 3    ΠΛΣ ΠΛΣ ΛΣ 
Κριτήριο 4     ΠΛΣ Σ 
Κριτήριο 5      ΠΣ Α

πο
φα
σί
ζω
ν 

5 

Κριτήριο 6       

 
Αποτελέσµατα Σεναρίου 3 

 p1 p2 p3 p4 p5 p6

max p1 33,3% 8,3% 8,3% 8,3% 33,3% 8,3% 
max p2 31,7% 11,7% 11,7% 11,7% 21,7% 11,7% 
max p3 29,7% 9,7% 11,7% 9,7% 29,7% 9,7% 
max p4 31,4% 11,7% 11,7% 11,7% 21,7% 11,7% 
max p5 33,3% 8,3% 8,3% 8,3% 33,3% 8,3% 
max p6 31,7% 11,7% 11,7% 11,7% 21,7% 11,7% 
min p1 27,8% 11,1% 11,1% 11,1% 27,8% 11,1% 
min p2 33,3% 8,3% 8,3% 8,3% 33,3% 8,3% 
min p3 33,3% 8,3% 8,3% 8,3% 33,3% 8,3% 
min p4 33,3% 8,3% 8,3% 8,3% 33,3% 8,3% 
min p5 31,7% 11,7% 11,7% 11,7% 21,7% 11,7% 
min p6 33,3% 8,3% 8,3% 8,3% 33,3% 8,3% 

Μέση Τιµή  32,0% 9,8% 10,0% 9,8% 28,7% 9,8% 
Τυπική Απόκλιση 0,02 0,02 0,02 0,02 0,05 0,02 

                                                 
∗ Σ: Σηµαντικότερο, ΠΣ: Πολύ Σηµαντικότερο, Ι: Ισοδύναµο, ΛΣ: Λιγότερο Σηµαντικό, ΠΛΣ, Πολύ 
Λιγότερο Σηµαντικό 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΣΤ – ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΜΗΜΑΤΟΣ ΜΗΧΑΝΙΚΩΝ ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Γράψτε στον επόµενο χώρο, εφόσον το επιθυµείτε, οποιαδήποτε παρατήρηση ή
υπόδειξη, που θα µπορούσε να βοηθήσει τους Μηχανικούς Παραγωγής & ∆ιοίκησης να
βελτιώσουν τις αδυναµίες τους.

Αποτίµηση Εκπαιδευτικού έργου & Παρεχόµενων Υπηρεσιών
του Τµήµατος Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης (Μ.Π.∆.)

Πολυτεχνείο Κρήτης

Αξιότιµε κύριε,

Η αξιολόγηση του τµήµατος Μ.Π.∆. διερευνάται µέσα από πρόγραµµα που χρηµατοδοτεί το Υπουργείο
Παιδείας (ΕΠΕΑΕΚ). Στην έρευνα αυτή προσπαθούµε να µετρήσουµε πόσο χρήσιµος είναι για σας ο
∆ιπλωµατούχος Μηχανικός Παραγωγής & ∆ιοίκησης.

Οι βασικοί άξονες της ειδίκευσης του µηχανικού αυτού είναι:

1. Τεχνολογία Συστηµάτων Παραγωγής
2. Οργάνωση και ∆ιοίκηση
3. Επιχειρησιακή Έρευνα

Για αυτό σας παρακαλώ  να µην  βάλετε το ερωτηµατολόγ ιο αυτό στο συρτάρι,  αλλά να το
συµπληρώσετε µε κάθε αντικειµενικότητα  και να µας το  στείλετε πίσω άµεσα. ∆εν θα σας πάρει αυτό
πάνω από 10 λεπτά.

Η γνώµη σας για µας µετράει!Ευχαριστού
µε

Πολυτεχνείο Κρήτης
Τµήµα Μηχανικών Παραγωγής &

∆ιοίκησης

Αποστείλετε το ερωτηµατολόγιο µε το φάκελο που εσωκλείεται ή στο
Fax:0821-64824  
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- Απασχολείτε στην επιχείρηση σας ή έχετε απασχολήσει στο παρελθόν Μηχανικούς Παραγωγής & ∆ιοίκησης (Μ.Π.∆.);
Ναι........

- Εάν ναι
Πόσους; .............. Σε ποιά θέση; ..................................................................................

Όχι........

Επωνυµία Εταιρείας........................................................................

- Ποια είναι η αντίληψη που έχετε για έναν
Μηχανικό Παραγωγής & ∆ιοίκησης;

Μηχανικός υψηλού prestige...........

Χρήσιµος µηχανικός......................

∆εν τον γνωρίζω............................

Μηχανικός χαµηλού prestige.........

Κακή

- Ποια είναι η άποψη σας για τις γνώσεις των Μ.Π.∆. αναφορικά µε τους παρακάτω τοµείς;

Ηλεκτρονικοί Υπολογιστές
Πολύ καλή Καλή Μέτρια ∆ε γνωρίζω

Μάρκετινγκ

Μάνατζµεντ

Παραγωγή (προγραµ/µός, έλεγχος, κ.α.)

Χρηµατοοικονοµική διοίκηση

Τεχνολογία

Υποστήριξη διοικητικών αποφάσεων

- Αξιολογείστε τις διαπροσωπικές ικανότητες ενός Μ.Π.∆.

Μεγάλη Μέτρια ∆ε γνωρίζω Μικρή
Ανάληψη πρωτοβουλιών

Ικανότητα συνεργασίας

Ηγετική ικανότητα

∆ηµιουργικότητα

- Συνολικά, πόσο ικανοποιηµένος/η θα νοιώθατε από την συνεργασία σας µε έναν Μ.Π.∆.;

☺

.

Απόλυτα ικανοποιηµένος/η ...............
Πολύ ικανοποιηµένος/η .....................
Ικανοποιηµένος/η ..............................

/
Λίγο ικανοποιηµένος/η ......................
Καθόλου ικανοποιηµένος/η ...............

- Θεωρείτε ότι ένας Μ.Π.∆. ανταποκρίνεται στις ειδικές ανάγκες της Εταιρείας σας;

Ναι.....................

Όχι.....................

∆ε γνωρίζω........

- Πως θα κρίνατε τις γνώσεις των Μ.Π.∆. ως
προς την πληρότητα τους;

Πλήρεις..........................................
Ικανοποιητικές...............................
Χρειάζονται βελτίωση....................
∆ε γνωρίζω.....................................
Ελλειπείς........................................



Παραρτήµατα 

∆ιδακτορική ∆ιατριβή - Πολίτης  Ν. Ιωάννης  241 

Ευχαριστού
µε

Πολυτεχνείο Κρήτης

Πολυτεχνείο Κρήτης
Τµήµα Μηχανικών Παραγωγής &

∆ιοίκησης

Αγαπητέ ∆ιπλωµατούχε
του Τµήµατος Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης του Πολυτεχνείου Κρήτης.

Η αξιολόγηση του τµήµατος Μ.Π.∆. διερευνάται µέσα από πρόγραµµα που χρηµατοδοτεί το Υπουργείο
Παιδείας (ΕΠΕΑΕΚ).

Το σύντοµο ερωτηµατολόγιο που  εσωκλείεται αποτελεί  µέσο µέτρησης της ικανοποίησης των
αποφοίτων του Τµήµατος,  µια µέτρηση που θα δείξει την ποιότητα της εκπαίδευσης όπως την
αντιλαµβάνεσαι εσύ.

Σε παρακαλώ,  µην βάλεις το ερωτηµατολόγιο σε κάποιο συρτάρι,  αλλά συµπλήρωσέ το µε κάθε
αντικειµενικότητα  και στείλτο µας αµέσως πίσω. ∆εν θα σου πάρει αυτό πάνω από 10 λεπτά.

Η γνώµη σου για µας µετράει!

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Γράψτε στον επόµενο χώρο, εφόσον το επιθυµείτε, οποιαδήποτε παρατήρηση ή
υπόδειξη, που θα µπορούσε να βοηθήσει στην περαιτέρω βελτίωση του Τµήµατος
Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης.

Αποτίµηση Εκπαιδευτικού έργου & Παρεχόµενων Υπηρεσιών
του Τµήµατος Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης (Μ.Π.∆.)

4. ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ

Μεγαλύτερη διασύνδεση του Τµήµατος µε την παραγωγή

Εκσυγχρονισµός των διαδικασιών και εποπτικών µέσων διδασκαλίας

∆υνατότητα για περαιτέρω ειδίκευση (π.χ. περισσότερα µαθήµατα
επιλογής  ανά τοµέα)
Ανάπτυξη συνεργασιών µε εκπαιδευτικά και ερευνητικά ιδρύµατα του
εσωτερικού και εξωτερικού

-Στους παρακάτω τοµείς, σε ποιο βαθµό πιστεύετε ότι το Τµήµα χρειάζεται βελτιώσεις;

∆ηµιουργία νέων µεταπτυχιακών κύκλων σπουδών

Χρειάζονται
πολλές βελτιώσεις

Χρειάζονται αρκετές
βελτιώσεις

∆εν χρειάζεται
καµµιά βελτίωση

Αποστείλετε το ερωτηµατολόγιο µε το φάκελο που εσωκλείεται ή στο Fax:0821-64824
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- Φύλο
άντρας  ...........
γυναίκα  .........

- Έτος  αποφοίτησης

- Τόπο ς  κατο ικίας .....................

- Τρέχουσα Εργασιακή Κατάσταση
Άνεργος.................................................................

Φοιτητής................................................................

- Ονοµ/πώνυµο .......................................

- Τηλεφωνο ................................

Ετεροαπασχολούµενος...........................................
Εργαζόµενος σε τοµέα σχετικό µε τις σπουδές
µου

- Πως  θα  χαρακτηρ ίζατε  τ ις  δυνατότητες  εξέλιξης  σας  ως
Μηχανικό ς  Παραγωγής  & ∆ιο ίκησης ;

πολλές.............................

αρκετές ...........................

ελάχ ιστες.........................

3. ΣΤΑ∆ΙΟ∆ΡΟΜ ΙΑ

- Πόσο  π ιστεύετε  ό τι σας  βοήθησαν ο ι γνώσεις  που
αποκτήσατε  στο  τµήµα  Μ .Π .∆ . στην επαγγελµατική  σας
αποκατάσταση ;

πολύ................................
αρκετά ............................
λίγο ................................
καθόλου  .........................

- Πόσο  π ιστεύετε  ότι βοήθησε  η  εκπαίδευση  σας  για  να
ανταποκρ ιθείτε  στις  ανάγκες  των θέσεων στις  οπο ίες
εργαστήκατε  ή  εργάζεστε;

πολύ................................
αρκετά ............................
λίγο ................................
καθόλου  .........................

- Πόσο  ικανοπο ιηµένος /η  είστε  από  τ ις  ο ικονοµ ικ ές
απολαβ ές  σας  σαν απόφο ιτος  Μηχανικό ς  Παραγωγής  &
∆ιο ίκησης ;

πολύ................................
αρκετά ............................
λίγο ................................
καθόλου  .........................

Λαµβάνοντας  υπόψη τα παραπάνω  πως  κρίνετε  τα
εφόδια που  λάβατε  από  τις  σπουδές  σας  στο  Τµήµα
Μ .Π .∆ .;

☺

.

/

Πολύ ικανοπο ιη τικά ...........

Ικανοπο ιητ ικά ....................

Ελάχιστα .............................

- Ποια  είναι η  γνώµη  σας  για  τον προγραµµατισµό
της  ύλης  του προγράµµατος  σπουδών (χρο νική
αλληλουχία   µαθηµάτων, µαθήµατα  εξαµήνων);

- Λαµβάνοντας  υπόψη τα παραπάνω , πόσο
ικανοποιηµένος /η είστε  συνολικά  από  την
εκπαίδευση  που  σας  παρείχε  το  τµήµα  Μ .Π .∆ .;

☺

.

Απόλυτα  ικανοπο ιηµένο ς /η  ...............

Πολύ ικανοπο ιηµένος /η  .....................

Ικανο πο ιηµένο ς /η  ..............................

/

Λ ίγο  ικανοπο ιηµένο ς /η  ......................

Καθόλου ικανοπο ιηµένο ς /η  ...............

πο λύ καλή  ...................
καλή  ............................
µέτρ ια  .........................

1. ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ

- Αξιολο γείστε  την εκπαίδευση  που σας  παρείχε  το  τµήµα  Μ .Π .∆ . αναφορ ικά  µε  τους  ακόλουθο υς  παράγοντες :

Επάρκεια εκπαιδευτικού  υλικού (έντυπο
υλικό, κ.α.)

Επάρκεια & ποιότητα υλικοτεχν ικής
υποδοµής (τεχνικός εξοπλισµός, κ.α.)

Εγκαταστάσεις

Επάρκεια διδακτικού  προσωπικού  (πλήθος
καθηγητών /αριθµό φοιτητών )

Ποιότητα εκπαίδευσης από το διδακτικό
προσωπικό

Πολύ
ικανοποιητική

Αρκετά
ικανοποιητική Ικανοποιητική Μέτρια Μη

ικανοποιητική

- Πως  κρ ίνετε  το  πρ όγραµµα  σπουδών ως  πρ ος  την
πληρό τητά  του;

Προπτυχιακό

Μεταπτυχιακό

Πλήρες Θέλει
Βελτιώσεις Ελλειπές

- Πόσο  ικανοπο ιηµένος /η  είστε  από  το  ερ γαστηρ ιακό
µέρος  του προγράµµατος  σπουδών (πο ιότητα , ώρες
διδασκαλίας , κ .α .);

Προπτυχιακό

Μεταπτυχιακό

Απόλυτα Πολύ Αρκετά Λίγο Καθόλου

- Πόσο  ικ ανοπο ιηµένο ς /η  είστε  από  το  θεωρητικό
µέρος  του προγράµµατο ς  σπουδών (εµβάθυνση , ώρες
διδασκαλίας , κ .α .);

Προπτυχιακό

Μεταπτυχιακό

Απόλυτα Πολύ Αρκετά Λίγο Καθόλου

2. ΠΑΡΟΧΕΣ

Λαµβάνοντας  υπόψη τα παραπάνω , πόσο
ικανοπο ιηµένος/η είστε  συνολικά  από  τις
παρεχόµενες  διο ικητικές  υπηρεσίες  του  τµήµατος;

☺

.

/

Απόλυτα  ικανοπο ιηµένο ς /η
Πολύ ικ ανοπο ιηµένο ς /η
Αρκετά  ικανοπο ιηµένος /η
Λ ίγο  ικανο πο ιηµένο ς /η
Καθό λου ικανοπο ιηµένο ς /η

- Πως  κρ ίνετε  την πο ιότητα  ζωής που σας  παρείχε  το
τµήµα  Μ .Π .∆ . (Υποτροφίες , περ ίθαλψη , σίτ ιση , κ .α .);

άριστη................................αρκετά
ικανοποιητική......µέτρια..............................
µη ικανοποιητική.............

- Πως  κρ ίνετε  τ ις  διαδικασίες  προβολής  του τµήµατο ς
(φυλλάδια , ίντερνετ , κ .α .);

επαρκείς..........................
µέτριες............................
ανεπαρκείς......................

- Πως  κρ ίνετε  την γραµµατειακή  υποστήρ ιξη  που σας
παρείχε  το  τµήµα  Μ .Π .∆ . (ταχύτητα  εξυπηρέτησης ,
αξιοπ ιστ ία , συµπερ ιφορά , κ .α .);

άριστη.............................αρκετά
ικανοποιητική......µέτρια..............................
µη ικανοποιητική.............

- Σε  πο ιο  βαθµό  π ιστεύετε  ότι βοήθησαν ο ι υπάρχουσες
δοµές  του τµήµατος  Μ .Π .∆ . για  να  βρείτε  εργασία  (γρ .
διασύνδεσης , γρ . δηµοσίων σχέσεων, κ .λ.π .);

χωρίς τη µεσολάβηση τους δεν  θα έβρισκα δουλειά....

απλά µου έγιναν  υποδείξεις.........................................

δεν  µε βοήθησαν  καθόλου ...........................................

- Πως  κρ ίνετε  τη  συνεργασία  του Τµήµατος  µε  άλλα
πανεπ ιστήµ ια , ορ γανισµούς  και επ ιχειρήσεις

Ικανοποιητική..................
Μέτρια.............................
Μη ικανοποιητική...........
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Ευχαριστού
µε

Πολυτεχνείο  Κρήτης

Πολυτεχνείο Κρήτης
Τµήµα Μηχανικών Παραγωγής &

∆ιοίκησης

Αγαπητέ Φοιτητή
του Τµήµατος Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης του Πολυτεχνείου Κρήτης.

Η αξιολόγηση του τµήµατος Μ.Π.∆. διερευνάται µέσα από πρόγραµµα που χρηµατοδοτεί το Υπουργείο
Παιδείας (ΕΠΕΑΕΚ).

Το σύντοµο ερωτηµατολόγιο που έχεις µπροστά σου αποτελεί µέσο µέτρησης της ικανοποίησης από την
ποιότητα της εκπαίδευσης που σου παρέχει το τµήµα.

Σε παρακαλώ να το συµπληρώσεις  µε κάθε αντικειµενικότητα  και ωριµότητα.

Η γνώµη σου για µας µετράει!

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ

Γράψτε στον επόµενο χώρο, εφόσον το επιθυµείτε, οποιαδήποτε παρατήρηση ή
υπόδειξη, που θα µπορούσε να βοηθήσει στην περαιτέρω βελτίωση του Τµήµατος
Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης.

Αποτίµηση Εκπαιδευτικού έργου & Παρεχόµενων Υπηρεσιών
του Τµήµατος Μηχανικών Παραγωγής & ∆ιοίκησης (Μ.Π.∆.)
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Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πόσο
ικανοποιηµένος/η είστε συνολικά από τις
παρεχόµενες διοικητικές υπηρεσίες του τµήµατος;

☺

.

/

Απόλυτα ικανοποιηµένος/η
Πολύ ικανοποιηµένος/η
Αρκετά ικανοποιηµένος/η
Λίγο ικανοποιηµένος/η

Καθόλου ικανοποιηµένος/η

- Πως κρίνετε τις διαδικασίες προβολής του τµήµατος
(φυλλάδια, ίντερνετ, κ.α.);

επαρκείς..........................
µέτριες............................
ανεπαρκείς......................

- Πως κρίνετε την γραµµατειακή υποστήριξη που σας
παρέχει το τµήµα Μ.Π.∆. (ταχύτητα εξυπηρέτησης,
αξιοπιστία, συµπεριφορά, κ.α.);

άριστη.............................
αρκετά
ικανοποιητική......
µέτρια..............................
µη ικανοποιητική.............

- Σε ποιο βαθµό πιστεύετε ότι θα βοηθήσουν οι
υπάρχουσες δοµές του τµήµατος Μ.Π.∆. για να βρείτε
εργασία (γρ. διασύνδεσης, γρ. δηµοσίων σχέσεων,
κ.λ.π.);

χωρίς τη µεσολάβηση τους θα βρω δύσκολα
δουλειά

θα εκµεταλλευτώ απλά κάποιες υποδείξεις
τους

πιστεύω ότι δεν θα µε βοηθήσουν καθόλου

2. ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ
ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ

- Πως κρίνετε την ποιότητα ζωής που σας παρέχει το
τµήµα Μ.Π.∆. (Υποτροφίες, περίθαλψη, σίτιση, κ.α.);

άριστη................................
αρκετά
ικανοποιητική......
µέτρια..............................
µη ικανοποιητική.............

3. ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ

Μεγαλύτερη διασύνδεση του Τµήµατος µε την παραγωγή

Εκσυγχρονισµός των διαδικασιών και εποπτικών µέσων διδασκαλίας

∆υνατότητα για περαιτέρω ειδίκευση (π.χ. περισσότερα µαθήµατα
επιλογής  ανά τοµέα)

Ανάπτυξη συνεργασιών µε εκπαιδευτικά και ερευνητικά ιδρύµατα του
εσωτερικού και εξωτερικού

-Στους παρακάτω τοµείς, σε ποιο βαθµό πιστεύετε ότι το Τµήµα χρειάζεται βελτιώσεις;

∆ηµιουργία νέων µεταπτυχιακών κύκλων σπουδών

Χρειάζονται
πολλές βελτιώσεις

Χρειάζονται αρκετές
βελτιώσεις

∆εν χρειάζεται
καµµιά βελτίωση

- Ποια είναι η γνώµη σας για τον προγραµµατισµό
της ύλης του προγράµµατος σπουδών (χρονική
αλληλουχία  µαθηµάτων, µαθήµατα εξαµήνων);

πολύ καλή ...................
καλή ............................
µέτρια .........................

1. ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ

Μη
ικανοποιητική

- Πως κρίνετε το πρόγραµµα σπουδών ως προς την
πληρότητά του;

Προπτυχιακό

Μεταπτυχιακό

Πλήρες Θέλει
Βελτιώσεις Ελλειπές

- Πόσο ικανοποιηµένος/η είστε από το εργαστηριακό
µέρος του προγράµµατος σπουδών (ποιότητα, ώρες
διδασκαλίας, κ.α.);

Προπτυχιακό

Μεταπτυχιακό

Απόλυτα Πολύ Αρκετά Λίγο Καθόλου

- Αξιολογείστε την εκπαίδευση που σας παρέχει το τµήµα Μ.Π.∆. αναφορικά µε τους ακόλουθους παράγοντες:

Επάρκεια εκπαιδευτικού υλικού (έντυπο
υλικό, κ.α.)

Επάρκεια & ποιότητα υλικοτεχνικής
υποδοµής (τεχνικός εξοπλισµός, κ.α.)

Εγκαταστάσεις

Επάρκεια διδακτικού προσωπικού (πλήθος
καθηγητών/αριθµό φοιτητών)

Ποιότητα εκπαίδευσης από το διδακτικό
προσωπικό

Πολύ
ικανοποιητική

Αρκετά
ικανοποιητική Ικανοποιητική Μέτρια

- Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, πόσο
ικανοποιηµένος/η είστε συνολικά από την
εκπαίδευση που σας παρέχει το τµήµα Μ.Π.∆.;

☺

.

Απόλυτα ικανοποιηµένος/η ...............

Πολύ ικανοποιηµένος/η .....................

Ικανοποιηµένος/η ..............................

/

Λίγο ικανοποιηµένος/η ......................

Καθόλου ικανοποιηµένος/η ...............

- Πόσο ικανοποιηµένος/η είστε από το θεωρητικό
µέρος του προγράµµατος σπουδών (εµβάθυνση, ώρες
διδασκαλίας, κ.α.);

Προπτυχιακό

Μεταπτυχιακό

Απόλυτα Πολύ Αρκετά Λίγο Καθόλου

- Εξάµηνο φοίτησης

- Τόπος µόνιµης κατοικίας ...................................
- Ηλικία

Σας παρακαλώ συµπληρώστε
        όλες τις απαντήσεις - Φύλο

άντρας .......
γυναίκα .....

- Πως κρίνετε τη συνεργασία του Τµήµατος µε άλλα
πανεπιστήµια, οργανισµούς και επιχειρήσεις

Ικανοποιητική..................
Μέτρια.............................
Μη ικανοποιητική...........
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